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ES INEVITABLE QUE AL ENFREN-
TAR DESAFIOS como liderar es-
cuelas ocorporaciones escolares se
tenga que sortear una serie de obs-
taculos. Ademis, en la experiencia
de asumir el liderazgo, uno puede
sentirse como en una pecera: todos
te miran para ver qué haces, ¢ in-
terpretan como tus acciones co-
munican tus prioridades.

La mayoria de las veces en que
me ha tocado hacerme cargo de

una escuela o de un distrito, las
transiciones no han estado plani-
ficadas. En ese sentido, el National
College for School Leadership de
Inglaterra, que ha sistermatizadola
investigacion actual en relacion
con el liderazgo escolar en Ingla-
terra, Canadd v Estados Unidos,
define que la prioridad principal
para los nuevos directores debe
ser aprender y comprender la or-
ganizacidn que van a dirigir y el
contexto en que estd inserta.

Laos directores tenemos que en-
trar en un proceso de “alfabetiza-
cidn contextual”, estoes, sercapa—
ces de “leer” la cultura organiza-
cional, sw historia y su

micropolitica, Una vez que se le
dedica tiempo a este proceso, vie-
nen tareas propias de ladireccidn
escolar, como construir vision y
establecer directrices, compren-
der v apoyar el desarrollo de las
personas, redisenar la organiza-
cidn y monitorear la ensenanzay
el aprendizaje.

Sin embargo, la mayor parte de
las veces no se consideran los de-
safios que los directores enfrentan
cuando inician sus funciones; ese
periodo de transicidn en gue la
principal tarea es comprender el
entorno. Y eseneste periododon-
de se juega siuno va a tener éxito
en la gestidn o va a fracasar en ¢l

largo plazo.,

Entonces, jedmo puede uno evi-
tar quedar atrapado en las trampas
que enfrentan los nuevos lideres?
Una delas 7 estrategias (ver recua-
dro) que les he sugerido a mis es-
tudiantes es lo que llamo “hacer la
tarea”. Consiste en realizar una
corta encuesta para distribuir en-
tre losdistintos actores de la escue-
la: directivos, profesores, estu-
diantes, padres, paradocentes, ete.
Lasrespuestas deben serandnimas
para garantizar una respuesta ho-
nesta. Solo se les pide a los en-
cuestados que especifiquen surol,
de manera que las respuestas pue-
den ser comparadas entre los gru-
pos de interés, Estas son algunas
preguntas que sugiero:

2 ;Qué lo pone orgulloso de esta
escuela? (; Qué es lo que hacemos
bien?)

© ;Cudles son los tres principa-
les retos que asu juiciodeberden-
frentar la escuela durante los pro-
ximos 5-10 anos?

© ;Qué tradiciones y valores de-
bemos preservar a medida que
avanzamos? ;Por qué son impor-
tantes?

o ;Qué es loque le gustaria cam-
biar o mejorar para gue pudiése-
mos lograr una educacion de cali-
dad para todos los estudiantes?

@ ;Queé consejo me darfa que me
ayude aser eficaz en mi nuevo rol?

@ ; Que habilidades y cualidades
considera que son relevantes para
el futuro de nuestros estudiantes?

Ademds de realizar de esta en-
cuesta, me ha servido mucho pasar

un tiempo importante en las salas
de clases, compartiendo preguntas
y observaciones cotidianas. Una
vez, ¢n mi cargo de superinten-
dente, visité (800 aulas en dos me-
ses! También me ayudd entrevistar
individualmente a muchas perso-
nas que trabajaban en distintos as-
pectos de la organizacién (docen-
tes, asistentes, auxiliares. padres,
estudiantes, etc.). Y, finalmente,
he utilizado “el hacersombra™aal-
gunas alumnos por gran parte del
dia, para entender lo que hacemos
desde el punto de visita de nuestro
principal destinatario.

Independiente de las técnicas
que se usen, la clave estd en obte-
ner el tipo de informacidn que se
necesita para comprender la com-
plejidad de la comunidad escolar,
su cultura, las aspiraciones, los
valores y los desafios. Estas técni-
cas tienen muchas ventajas: (1)
permitenobtener informacion que
podri aprovechar de una manera
poderosa; (2} dan una vision sisté-
mica de la escuela, y (3) las partes
interesadas se darin cuenta de que
estd interesado en conocer sus
perspectivas.

Es muy importante que la infor-
macion recolectada sea comparti-
da con todas las partes interesadas
para que puedan comprender los
puntos fuertes de la escuela v los
problemas que enfrenta. Esta in-
formacion compartida a menudo
puede convertirse en una platafor-
ma para una verdadera discusion
y didlogo que considere las nece-
sidades del contexto.

Los desafios que vienen

» Nuevasinstituciomeslleganacam-
biar el panoramadelos equipos directi-
vos.Se tratade la Agenciade Calidad y
de laSuperintendenciade Educacion
Escolar, creadasporlaLey de Aseqgura-
miento de laCalidad de la Educacicn,
promulgadael ano pasado, y que se
pandran enmarchaa partir del segundo
semestre. Ambas instituciones exigiran
estandares minimos de calidad y efi-
cienciaalos establecimientos educa-
cionales.”'Elsistermacambiaelfocoy
generadosis demayorpresionporal-
canzarmejores resultados”, senala Ga-
briel Gutiérrez, coordinador delarea de
Educacion del Centro de Politicas Publi-
casUC Comoexplica el especialista, la
leyimpactaengranmedidaalosdirec-

tivos, que tendrdn que adaptarse auna
l6gica derendicion de cuentas, “Siantes
unabuenaadministracion podia ser
cansideradasolounabuenapractica,
ahoralaleylofiscalizara”, agrega. Silas
pautas exigidas no se cumplen, podria
halbergraves consecuencias, comoel
cese delreconocimiento oficial alesta-
blecimiento. En este marco, paraGa-
briel Gutiérrez sontres los desafios
paralos directivos. Elprimero, es desa-
rrollar suliderazgo pedagdgice, lo que
implicamotivar alos profesores para
alcanzarestas metasnacionales de
mayerexigencia, Unsegundo desafio
esmejorar laadministracion del esta-
blecimiento encuanto alautilizacion de
las subvenciones. Y untercer desafio,

que noestaincluido explicitamente en
laley pero que viene porafiadidura, se-
nala Gutiémez, esel deaprenderama-
nejarlainformacion. " Teneruna.agen-
ciade calidad que esta midiendo mas
sofisticadamente losresultados delos
alumnos, delos profesores, del siste-
maensuconjunto, implicaque el direc-
tivotendra que manejar mayor cantidad
deinformaciony tormar decisionesba-
sadas enesaevidencia, Poreso, el di-
rectorenlocotidiano de sus funciones
tendra que sermas agudo que antes en
labusquedade estrategias para alcan-
zarmayoresresultados”.

l »» Gabriel
Gutiérrez,
coordinador del drea
de Educacion del
Centro de Politicas
Piblicas UC.

ESTRATEGIAS PARALATRANSICION

ESTRATEGIA EIEMPLO

© Negocie clara-
mente su contrato
yasegurese de
quelas relaciones
con suempleador
seanclaras.

empleadores?;|

Unavez que ha sido seleccionado para el trabajo, temese un
tlempopara pensar en preguntas como: ¢ Qué tiene usted
que lohace ser el candidato selecdonadoe por sus

Queé cree que vaanecesitar para

incorporarse al equipo de rabajo?

© Hagasutarea.

Realice una corta encuesta (una pagina) concinco o seis
preguntas claves para distribuir entre los distintos actores de
laescuela: directivos, profesores, estudiantes, padres,
paradocentes, etc.

@ Enfrentesu
cargo con actitud
de aprendizaje.

Pidauna"tutoria” enuna dimension estratégica de lagestion.
Las personas interesadas, tales como otros directores,
padres, profesores y miembros de la comunidad, pueden
asistira estas sesiones de tutoria.

© Solicite unared
de aprendizaje.

Unared de aprendizaje esun grupo de personas de alta
credibilidad, que entienden camo fundonala organi zacion
escolar. Estas perscnas deben entenderla culturadela
onganizacion y comprender sus fortalezas v debilidades.

@ Construyaun
capital de
relaciones.

Desarrollar relaciones de confianza puede ser lo mas
importante gque un nuevo directivo puede hacer para asegqurar
una transician exitosa. Sinuna relacion positiva, constructivay
auténtica con lagente, no se puede dirigir con eficacia.

© Seatanvisible
come pueda.

Esimportante que el nuevo director ne se quede atrapado en
laoficina. Es deseable que salgae interactie conlagente. Es
necesaro que se planifigue una agenda regular de reuniones
con estudiantes, padres, profesores y todos los
colaboradores dela escuela.

© Seaunbuen Escuchar auténticamente es dificil. Enwna época en que se
“egcuchador”. valoranlas respuestas ripidas, se necesita disciplina real
parareducir el ritmo habitual y escucharalos demas,
Fugnte: Crizating T ploraNews gies( han P, ELytte, 1. 2008}
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CUANDO HABLAMOS DE DIREC-
CION ESTRATEGICA, esencialmen-
te nos preguntamos con respecto a
qué hacen los directivos efectivos y
qué desafios enfrentan para conse-
guir los resultados clave de su orga-
nizacién. Mary Parker Follett, a co-
mienzos del siglo XX definio la ges-
tion como “el arte de hacer que otros
hagan”. Asi, el directivo depende
de otros para conseguir los resulta-
dos que la organizacion espera al-
canzar. Ahora bien, muchos ejecu-
tivos fracasan en conseguir “que
otros hagan” y hay dos razones prin-
cipales que explican estos fracasos:
que los seguidores no sepan como
hacer lo que tienen que hacer y/o
que los seguidores no quieran hacer
lo que se espera de ellos.

El primer problema se relaciona
con la capacitacion o entrenamien-
to. Siuna persona no tiene las com-
petencias (conocimientos y habili-
dades) necesarias para desarrollar
unatarea, fracasard. Es responsabi-
lidad del lider del equipo proveer las
oportunidades de aprendizaje, el
entrenamiento necesario, para que
los seguidores “sepan cémo hacer lo
que tienen que hacer”. Hay multi-
ples evidencias empiricas de que la
capacitacion mas efectiva es la que
se hace en el lugar de trabajo. Por lo
tanto, es deber del jefe activar el
entrenamiento, la primera clave
en el desemperio.

El segundo factor fundamental es
lamotivacion. Silas personas no tie-
nen ganas, dificilmente la organiza-
cion tendrd éxito. Hay muchas teo-
rias sobre como motivar que nacen
de distintas vertientes. Particular-
mente, la tesis de Frederick Herzberg
sefiala que hay ciertos factores en el
trabajo que producen satisfaccion,
mientras que otros, diferentes, pro-
ducen insatisfacciéon. Cuando las
personas estdn contentas con su la-

bor, se motivan, y viceversa.

Consecuentemente, el directivo,
como responsable de conformar
equipos de trabajo exitosos, ten-
drd que asegurar que sus seguido-
res tengan el entrenamiento ade-
cuado y la motivacién necesaria
para el trabajo requerido. La pre-
gunta que sigue, en el contexto de
la direccion estratégica en educa-
ciones: jcudl es el contenido del en-
trenamiento y lamotivacion que se
espera transmitir y observar en los
“seguidores”?

Silasempresas buscan preferente-
mente maximizar el valor de las par-
tes interesadas (“stakeholders”), es
realista asumir que, a pesar de sus di-
ferencias, las organizaciones escola-
resbuscan asegurar y maximizar re-
sultados significativos en los apren-
dizajes, asumiendo que este es el
principal objetivo del Estado, las fa-
milias, los profesores, estudiantes y
directivos.

Entendiendo las metas u objetivos
como situaciones o resultados pro-
yectados que una persona u organi-
zacion tienen la intencién de lo-
grar, una forma de definirlas y al-
canzarlas, manteniendo presentes
los criterios de capacitaciéon y mo-
tivacion de los equipos de trabajo,
es la administraciéon por objetivos,
MBO en inglés, AxO en castellano
(ver figura).

La administraciéon por objetivos,
popularizada por Peter Drucker
(1954), es un proceso mediante el
cual directivos y seguidores acuer-
danlos objetivos y entienden surol
en laorganizacion. Es clave tantola
participacion en el establecimiento
de metasyladefiniciéon conjunta de
cursos de accién, como la medicién
del desempefio real versus lo espe-
rado (estdndares preestablecidos).
Idealmente, cuando los “seguido-
res” se han involucrado en la fijacion
de metasy cursos de accién, es mds
probable que se hagan responsa-
bles de su cumplimiento.

Las metasy objetivos en la AxO de-
ben cumplir ciertas caracteristicas:
ser especificos, medibles, logrables,

relevantes y estar sujetos a plazos.
Esimportante que sean cuantifica-
bles y se pueda monitorear el gra-
do de logro de forma lo mds objeti-
va posible, comprendiendo que se
evaltanresultados, no actividades.
Es deseable que los logros clave,
sean acompafnados de “incentivos”
orecompensas, que pueden ser mo-
netarias o no monetarias (por ejem-
plo, psicoldgicas, como palabras de
reconocimiento, o sociales, como
premios al mejor profesor).

Las ventajas de este modelo son la
mejora en lamotivacion, ya que in-
volucrar aseguidoresy darles “em-
powerment”, aumenta la satisfac-
ciény el compromiso. [gualmente,
mejoralacomunicacion y coordina-
cién, manteniendo un climaarmao-
nico, alavez que fomenta el apren-
dizaje en el lugar de trabajo.

Finalmente, aunque la adminis-
tracion por objetivos es un modelo
de gestion especifico de entre una
gama de posibilidades, pensar nues-
tras organizaciones escolares bajo
esta Optica permite instalar en las
escuelas practicas de conformacion
de equiposy definicion de objetivos
que sonrelevantes en el contexto de
lanuevainstitucionalidad del siste-
ma escolar chileno, basado en gran
medida en la suscripcion de conve-
nios de metas de desemperio.

TAPLICACIONDEPREMIOSY CASTIGOS

Directivo pide
aequipos
z identificar
objetivos

Reunion final
directivo - equipos

Elproceso
dela AxO

Directivo solicita
aequiposyrevisa

autoevaluacion
de objetivos

IVEVALUACION ANUAL DE OBJETIVOS

Conversacion

cumplimiento
y medidas
correctivas

TESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

N

Equipos
proponen
objetivos

N 4

Directivo
y equipollegana
acuerdo

R periddicasobre el 7|

ITCHEQUEO PERIODICO DE AVANCES

Fuente: Diplomado en gestién directiva de organizaciones escolares UC, Il versién, 2012

Elpuntapieinicial

Numerosos docentes de todo Chi-
le participaron en el seminario con
quesedioiniciolaterceraversion
del Diplomado en Gestion Directi-
vade Organizaciones Escolares.
Titulado “Direccion escolar de ex-
celencia”, fueinaugurado por el
Rector de la PontificiaUniversidad
Catolicade Chile, Ignacio Sanchez,
yporelDecanodelaFacultadde
EducacionUC, Cristian Cox.
Ensudiscursoinaugural, eldeca-
no Cox destacd las cuatro practicas
fundamentales que deben guiara
todo lider educacional: mostrarla
direcciondel futuro; desarrollara
las personas; redisenar la organi-
zacion, y gestionar lainstruccion.
Respecto de estaultima, asujuicio
lamasimportante, Cox enfatizé la
relevanciade que el director esté
presenteenelaulaobservandola
clasedel profesoryluego pueda
comentarla, yaquelacalidad y ri-
quezadelos puntos de vistadel li-
dereducacional sonunaporte fun-
damentalparaeldocente.

"“Trabajar en educacion permite
cambiarelmundo enelfuturo”, ex-
preso por suparte elrector San-
chez, quien serefirié al compromi-
sodelaPontificiaUniversidad Ca-
télicade Chile conlaeducacionde
los profesores. Respecto de este
diplomado, destacd laalianzacon
laUniversidad de Pennsylvania; la
participacion de unmedio de co-
municacioncomoLaTercera, el
aportede Teleducatravésdesu
plataformavirtualy, por ultimo, la
confianza que colocanlos alumnos
aloptarporelprograma.

Elseminarioinaugural continué
conponencias delos profesores
UC Nicolds Majluf (Ingenieria), Pau-
lo Volante, Maximiliano Hurtado y
MagdalenaMuiller (Educacion), An-
tonio Mladinic (Psicologia), y culmi-
nd conlaexposicion del profesor
MichaelJohanek, director deldoc-
torado enLiderazgo Educacional
delaUniversidad de Pennsylvania,
institucion conlacuallaUCimparte
este diplomado enforma conjunta.

L

»» Docentes de todo el pais participaron en la jornada
inaugural del diplomado roro: ORLANDO PALLERO G.
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NO EXISTE UN CONCEPTO UNICO
de calidad educativa ni tampoco
unasola estrategia para alcanzarla.
Laeducacion es un dmbito que con-
juga muchos aspectos, y ello de-
pende del contexto, del momento
histérico y del particular punto de
vista de las familias y de los actores
del sistema educativo.

Porotraparte, la visibilidad de los
resultados de las evaluaciones na-
cionales realizadas a través del Sis-
tema de Medicion de Calidad Edu-
cacional (SIMCE), demuestran la
importancia que progresivamente
se le da al aprendizaje como centro
del quehacer escolar, y lo positivo
que es cuando un establecimiento
logra avanzar en sus objetivos y ex-
pectativas respecto a este proposi-
to. Por otra parte, gran frustracién
se experimenta cuando los multi-
ples esfuerzos realizados no se rela-
cionan con un impacto en estos
resultados.

Esto provoca una tension entre la
natural diversidad de sentidos y
propuestas de como hacer las cosas
en educacion y la legitima aspira-
cién por lograr resultados estanda-
rizados en el sistema escolar.

Los aspectos involucrados en el
logro de altos estdndares educativos
son muchos. Los mds investigados
pueden agruparse en cuatro gran-
des categorias: la situacion social
de la familia; la gestion directiva; las
précticas pedagogicas de los profe-
sores en el aula y, por ultimo, la
motivaciény trayectoria educativa

de los propios estudiantes.

Pese alaimportancia de cada uno
de estos factores, las investigaciones
demuestran que los aprendizajes
dependen basicamente de la calidad
de la educacion recibida en las es-
cuelas. En efecto, los talentos y ca-
pacidades estdn presentes en todos
los sectores sociales. Por ello, son las
oportunidadesy situaciones educa-
tivas y las situaciones pedagdgicas
las que favorecen el desarrollo y
aprendizaje de los estudiantes. Des-
de esta perspectiva, la formacion y
préctica pedagogica de los profeso-
resy la calidad de su equipo direc-
tivoson claves para la efectividad de
las escuelas y el logro de mejores
aprendizajes.

Sin embargo, no basta con contar
condirectivos y profesores bien pre-
paradosy expertos en sus oficios. Se
requiere, ademds, de capacidades
sociales que favorezcan la coopera-
cion y la coordinacion al interior
de la escuela como organizacion.
Para que exista una escuela eficaz,
tanto profesores como directivos
deben tener valores, reglas y senti-
dos compartidos que orienten sus
acciones e interacciones haciaun fin
comun. Delo contrario, predomina-
rdnlos conflictos y los intereses in-
dividuales y se afectard la cohesion
y sentimiento de equipo de docen-
tes y directivos. Es como una or-
questa con muy buenos musicos..
perodesafinada. Este es el valor es-
tratégico de la dimension cultural de
laescuela, y sugrado de cohesion es
sinduda una capacidad central para
alcanzar los propdsitos educativos.

Existen muchas definiciones de
culturay de su aplicacion al cam-
poorganizacional. Por lo general se
ladefine como un sistema de valo-

EL SISTEMA ORGANIZACIONAL DE LA ESCUELA

Liderazgo (.
como palanca

parael
cambio

NS

Cajanegra
salade

clases \

—

/

Traducido de: Bryk, Anthony S., etal. Organizing Schools for
of Chicago Press 2010.Impreso.

res, ideas, conocimientos y princi-
pios de accion que permiten a los
sujetos interpretar y dar sentido a
sus prdcticas e interacciones en un
contexto social determinado. Este
sistema es producto de la historia
compartida y de las complejas ca-
denas de interacciones que tienen
lugar en la organizacion. (Weick,
1995).

Una de las dimensiones de la cul-
tura organizacional son las repre-
sentaciones o conocimientos com-
partidos y que dan sentido y facili-
tan la coordinacion de las acciones
en el contexto organizacional. Las
representaciones permiten clasifi-
car, distinguir, ordenar y jerarqui-
zar el significado atribuido a la di-
versidad de situaciones, problemas
y eventos que forman parte de la
vida cotidiana de la organizacién.

eessons from Chicago. Chicago, IL: University

Constituyen asfun sistema de refe-
rencia que vuelve légicoy coheren-
te elmundo, organizando las expli-
caciones sobre los hechos y las re-
laciones que existen entre ellos. Este
sistema coherente genera beneficios
en términos de coordinacion, dismi-
nuye los esfuerzos de control y fa-
vorece la cohesion institucional.
Diversos estudios demuestran que
son m4s eficaces las escuelas en las
cuales existe una buena relacion
entre profesor y alumno y hay or-
deny claridad sobre hacia donde se
dirige el establecimiento. Por otra
parte, lasinvestigaciones han docu-
mentado laimportancia que asume
el liderazgo y conduccion del di-
rector en los cambios que promue-
ven mejor calidad. En efecto, se ha
comprobado que son mds eficaces
lasescuelas donde los directores or-

Compromiso
éticoconel
liderazgo

Duranteladltimadécada, laRegionde
Tarapacahamostradounodelos mas
bajos resultados aresultados educacio-
nales anivelnacional. Perounadelas
excepciones es el Colegio Humbersto-
ne, delquique, que histéricamente ha
sidouno de los establecimientos mejor
evaluados enlazona. Antonio Lépez,
profesorde Estado y magister en Cien-
cias delaEducacion, es sudirector desde
2003.Paraél, granparte delosresulta-
dos de un establecimiento se sustentan
enelliderazgodirectivo.“Diversasin-
vestigaciones hanevidenciado que el di-
rector es elsegundo agente que masim-
pactaenelaprendizaje de sus estudian-
tesdespués deldocente de aulaanivel
intraescuela”, sefiala Antonio, que hoy
cursaelDiplomado en Gestion Directiva
de Organizaciones Escolares. Poreso,
afirma:“Cuando undirector entraasu co-
legio cadadia, decide sisus alumnos
aprenderanono,dependiendode su
compromiso ético con gestionarlas po-
sibilidades y capacidades de su estable-
cimiento educacional”.

Paraeldirectivo, las competencias cla-
vesparamejorarelliderazgo apuntana
gestionar el curriculum, ejercer unlide-
razgo enfocado fuertemente enloins-
truccional, gestionar el climainstitucional
paraunabuena convivencia, y adminis-
trarlos recursos humanos, financieros y
materiales."Perotambién considero que
sedebe escuchar, desarrollarunamirada
divergente delarealidady entenderla
institucion como unaentidad eminente-
mente emocionaly conversacional”, se-
fAala. Eldirectivo apuestaaqueloslogros
se conquistaran solosiunférreoy ético
compromiso conmejorarlagestionde
las escuelas apartir de las propias reali-
dades, de maneramancomunada, y ab-
sortosenunasolaidea: Los estudiantes
puedeny debenaprender.

»» Antonio Lopez, director del
Colegio Humberstone de
Iquique y alumno del
Diplomado en Gestion Directiva
de Organizaciones Escolares.

ganizan espacios de reflexion; esta-
blecen relaciones positivas con sus
profesores; promueven la participa-
cién enlasdecisiones académicas e
intercambios de experiencias, e in-
volucran adirectivos y profesores en
el mejoramiento de la pedagogia y
de la calidad de los resultados.

En sintesis, cultivar la cultura or-
ganizacional es una responsabilidad
directiva y una accion estratégica
para la sustentabilidad y la calidad
educativa.

» Mas opciones de formacionen
Direcciony Liderazgo Escolaren:
http://educacion.uc.cl/ yen
http://www.educacioncontinua.uc.cl/

e-aulauc
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TODA ESCUELA ENFRENTA LA
TENSION entre lograr un nivel
aceptable en pruebas estandari-
zadas de aprendizaje de sus estu-
diantes y llevar adelante su parti-
cular “modo de ser” organizacio-
nal. Esta dualidad se da en diversos
niveles de cada establecimiento y
puede resolverse desde diferentes
perspectivas. Asumir esta tension
entre las prioridades de las perso-
nasy la cultura organizacional es
un desafio estratégico, sobre todo
en el contexto de la funcion de los
directores escolares como desa-
rrolladores de personasy culturas
efectivas.

Cada persona es portadorade su
propio capital humano (conoci-
mientos, habilidades, actitudes),
mientras que las relaciones entre
personas pueden entenderse como
capital social. Sisolo se piensa una
organizacion escolar desde su ca-
pital humano, se dardn como efec-
to practicas docentes aisladas, que
pueden ser 6ptimas o deficientes,
segun la persona. Si, en cambio, se
la piensa solo desde la ¢ptica del
capital social, existird un fluido
intercambio de informacion y nu-
tridas relaciones sociales, sin que
se pueda asegurar que la infor-
macion intercambiada es correc-
ta, fiable o pertinente.

Es por ello que en una organiza-
cién cobra sentido dar la misma
prioridad a las personasy a las re-
laciones, entendiendo que no se tra-
tanecesariamente de potenciar este
capital integrado mediante mds
contrataciones, sino por medio del
desarrollo de las personas que ya
forman parte de cada estableci-
miento.

Asi, cobra sentido el concepto de
comunidades de aprendizaje, en-
tendidas como grupos de personas
que, basdndose en la confianzay la

e

diversidad, intercambian conoci-
mientos y experiencias. De todos
modos, es clave tener presente que
este intercambio no es casual, sino
que va orientado hacia un objetivo,
que, en el caso de las organizacio-
nes escolares, es construir una es-
cuela en que todos aprenden, par-
tiendo por directivos y docentes,
con el fin de obtener los mejores
resultados académicos mediante la
ensenanza efectiva.

Laprimera clave de las comunida-
des de aprendizaje es localizarlas. En
el casodelas escuelas, lacomunidad
de aprendizaje corresponde a los
directivos, docentes y susinterrela-
ciones. Lasegunda clave es la infor-
macion: datos, modelos y teorias
que, al ser recolectados, analizados
y compartidos, nos permiten mejo-
rar las prdcticas de ensefianza-
aprendizaje.

Ahora bien, estudios recientes
reportan que escuelas de altoren-
dimiento usualmente son identi-
ficadas como “organizaciones que
aprenden” que tienden a tener las
siguientes caracteristicas: 1) un li-
derazgo que provee apoyo y fo-
menta la participacién en las de-
cisiones; 2) valores, vision y metas
compartidas; 3) aprendizaje co-
lectivo, aplicaciones compartidas
del aprendizaje, unared horizon-
tal de flujos de informacion y com-
promiso con mejoras; 4)condicio-
nes de apoyo, recursos y cultura;
y 5) una practica individual com-
partida, que rompa con habitua-
les précticas aisladas (ver figura).

Eldesafio que conlleva esto para
unlider es, en primer lugar, el co-
nocimiento del contenido curricu-
lar, para observarlo y evaluarlo.
Igualmente, es clave tener la capa-
cidad de resolucion de problemas
poco estructurados, lo que impli-
cabuscar los supuestos, encontrar
perspectivas alternativas, colabo-
rar, entre otros. Por otro lado, es
importante diagnosticar el entor-
noy laorganizacion, desarrollar la
confianza relacional y fomentar
un liderazgo distribuido.

Un ejemplificador estudio de caso

LOS PROCESOS DE COLABORACION

Colaboracion
entre

profesores

Liderazgo

transformacional

Tomade
decisiones
compartida

Internalizacion

Participacion
demetasde  HEEN 4o profesores
escuelaen

en actividades
de aprendizaje
profesional

metas personales

Sensacion de
autoeficacia

FUENTE: Geijsely Femke 2009-Diplomado en gestion directiva de organizaciones escolares 2012

sobre una escuela que mejoré sus-
tancialmente sus resultados de
aprendizaje (P. Millward, H. Tim-
perley, 2009) ha permitido obser-
var que una articulacion entre cua-
tro prdcticas —gestion del compor-
tamiento estudiantil; recoleccion
y uso de informacion sobre logros;
evaluacion del desempefio docen-
te y reuniones entre equipos de
docentes centradas en el logro de
sus estudiantes-, asociadas a tres
procesos clave -liderazgo instruc-
cional, acoplamiento y expansion
de los limites- hacen posible la
construcciéon y desarrollo de co-
munidades de aprendizaje sosteni-
bles alolargo del tiempo. Concre-
tamente, el liderazgo instruccional
de la directora —en este caso- au-
mento la capacidad de aprendiza-
je de la organizacion, asegurando
que el desarrollo profesional indi-
vidual se convirtiera en un mode-
lo mental colectivo.®

P Mdsopciones de formacionen
Direcciony Liderazgo Escolar en:
http://educacion.uc.cl/ yen
http://www.educacioncontinua.uc.cl/

e-aulauc

Un ejemplo de excelencia

El Colegio Constitucionesuncasode
éxito enlaRegion delMaule. Ubicado
enlaciudadhomonimay con32afios
de funcionamiento, el establecimiento
tiene unatrayectoriaderesultados de
excelenciaenlas pruebas de medicion
nacionaly sigue aumentando sus lo-
gros.Desdehacetres anos,lamayoria
otodos sus estudiantes se encuentren
enelniveldelogroavanzadoenel
SIMCE. Los ultimos resultados de 2011
lo demuestran: Cuarto basico obtuvo
100% delogro enMatematicasy Cien-
cias Naturales,y 93%enLectura;y Oc-
tavobasicoobtuvo 88%enLecturay
Matematica. Como senala Gertrudis
Diaz, larectoradelcolegio, “existeun
monitoreo del aprendizaje de cadauno
delos alumnos que nos permite pre-
decir,conbastante certeza, cuales se-
ranlosresultados”.Porotrolado,la
disciplina de trabajo en clases se obtie-
ne conhabitos que soninculcados
desde elnivelmedio menor, priorizan-
do como concepto guialadisciplina
conscientey autorregulada. “Los estu-
diantes sabeny les hacemos saber
queellos son capaces delograr cuanto
sepropongan”,agregaladirectiva.

Gertrudis Diaz, quien fue alumna del Di-
plomado enDirecciony Liderazgo Es-
colardelaUCybecadaporel Plande
Formacionde Directores de Excelencia
CPEIP-MINEDUC, también hace clases
enelestablecimiento, aligual que todo
elequipodirectivo.”Esindispensable
enfocarnos dentro delasalay pesqui-
saratiempolos nuevos desafios que
nospresentanlos alumnos”, anade.
Losdirectivos debenteneraltas ex-
pectativas delogro, serresponsables,
efectivosy lideres pedagdgicos reco-
nocidos por sus pares.De ahique fren-
tealapreguntade cuales sonlosdesa-
fios que quedan, larectoraresponde:
“Todoslosposibles”.

»» Gertrudis
Diaz, rectora
del Colegio

Constitucion.
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ACTUALMENTE HAY UN ACUER-
DO CASI TOTAL, al menos en el
discurso, acerca de que el apren-
dizaje de los estudiantes es el foco
del quehacer de una escuela. Eso
no era asi hace una década en
nuestro pais, cuando era frecuen-
te encontrarse con proyectos edu-
cativos en que esto no estaba ex-
plicitamente declarado. Sin duda
ha habido avances en este senti-
do. Ahora el desafio tanto de pro-
fesores como de los directivos es-
colares es como pasar del papel a
la accion.

Una de las principales tensio-
nes con que nos encontramos al
pasar a la accion es la dificultad
paralograracuerdos en tornoalo
que vamos a entender por practi-
cas pedagogicas de calidad. Es fre-
cuente que al realizar con direc-
tores el ejercicio de observar una
situacion de aprendizaje y eva-
luar la percepcion global de esta
en relacion a la calidad de la en-
sefianza, las respuestas sean muy
variadas, y nos encontremos con
valoraciones positivas y negativas
ante una misma situacion. Sin el
desarrollo de una vision, un len-
guaje y una comprension com-
partida sobre el aprendizaje de
calidad en los cuales puedan sus-
tentarse los esfuerzos de mejora,
es dificil que se pueda lograr un
impacto en los aprendizajes de
todos los estudiantes.

Lo cierto es que, sea por el argu-
mento de la libertad académica,
por la perspectiva de que la edu-
cacion depende mayormente del
contexto, o porque “siempre se
ha hecho asi”, un sinnimero de
estudiantes en nuestro sistema
son ensefnados sin una compren-
sién clara niacuerdos institucio-
nales acerca de lo que entende-
mos por una ensefianza de cali-
dad. Es verdad que contamos con
el Marco para la Buena Ensenian-
za, instrumento elaborado por el
Ministerio de Educacion (2005) y
validado por equipos técnicos de
este y representantes de la edu-
cacion municipal y Colegio de
Profesores. Este instrumento
considera la experiencia nacional
e internacional sobre criterios
acerca del desempeno profesio-
nal de docentes en los sistemas
escolares. Sin embargo, ala hora
de utilizarlo como guia de la ac-
cion pedagdgica, debe ser espe-
cificado por directivos y profeso-
res para cada una de las discipli-
nas que se ensefien, y también
debe ser relacionado con las ca-
pacidades que se quieren alcan-
zar en los estudiantes.

Cada episodio de ensefianza im-
plicaunsinnimero de tareas e in-

EL TRIANGULO INSTITUCIONAL

><

Estudiantes

Profesor «—— Entornos

[ X/

Estudiantes «——— Contenido

curricular

FUENTE: Cohen, Raudenbush, Ball (2003)/D. en gestion directiva de organizaciones escolares 2012

teracciones, muchos de los cuales
pueden ser invisibles para un ob-
servador casual (ver figura). Los
profesores deciden como distri-
buir el tiempo en cada clase, deter-
minan las metas, eligen tareas,
ejemplos, modelos, analogias y
materiales adecuados para las ca-
racteristicas de desarrolloy apren-
dizaje de los alumnos a su cargo.
Durante la clase se espera que ha-
gan un seguimiento a todos los
estudiantes a medida que van
avanzando en el contenido curri-
cular, atentos a los diversos ritmos
pero sin perder el sentido de lo
que estdn ensefiando, manejando
la conducta a nivel individual y co-
lectivo, haciendo preguntas de-

safiantes que permitan alos estu-
diantesir aplicando lo que apren-
den, manteniendo un buen clima
paraelaprendizaje. Los estudian-
tes, por su parte participan indi-
vidual y colectivamente, ya sea
facilitando el proceso o muchas
veces, desafiando al profesor y a
sus propios compaieros.

Los profesores hacen todo esto
en contextos que incluyen a pa-
dres, directivos, marcos curricu-
lares, pruebas estandarizadas, en-
tre otros. Ensefiar es una tarea al-
tamente compleja y sofisticada
que solo mejora cuando sale del
dmbito de lo privadoy se compar-
te publicamente.

Elcontar con retroalimentacion

b

en el momento es la forma como
cada uno de nosotros puede ir
mejorando su desempefo. Sin
embargo, el ir movilizando la en-
sefanza de una tarea privada a
una tarea compartida con otros
requiere asegurar cierta recipro-
cidad en las relaciones. Es decir,
sise vaa pedir alos profesores que
den cuenta de sus logros, tenemos
que estar seguros de que cuentan
con los recursos necesarios para
hacer lo que esperamos que ha-
gan; es decir, tenemos que asegu-
rar el desarrollo de sus capacida-
des. Silos profesores no estdn ge-
nerando oportunidades de
aprendizaje desafiantes para todos
sus estudiantes, entonces quiere
decir que como directores no es-
tamos generando las condiciones
para guiar y apoyar a los docen-
tes en el mejoramiento de sus
prédcticas de ensefianza. Es por
esto que se necesitan directivos
expertos en ensefianzay aprendi-
zaje que puedan generar las con-
diciones oganizacionales para de-
sarrollar capacidades en sus equi-
pos docentes.

» Masopciones de formacionen
Direcciony Liderazgo Escolaren:
http://educacion.uc.cl/ yen
http://www.educacioncontinua.uc.cl/
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Manejar
expectativas

Antes de serdirector del Colegio
Monte Olivo, en Puente Alto, Robert
Pardo (48) recorrié unlargo camino
de formacion: estudié licenciaturaen
linguistica, pedagogiaeninglés, psi-
copedagogiay unmagister enpsico-
logia cognitivay aprendizaje. Enmar-
zode este afioacepté el desafio de
dirigir el establecimiento porque su
mayormotivacion es “aportaraun
Chile masjusto, enlas vidas concre-
tasdenifosy nifias que tienenlas
mismas capacidades que otros, pero
confamilias que hantenido menos
oportunidades”. Larealidad educa-
cionalenestacomuna, sefalael di-
rectivo, incluye amuchas familias que
vivenensituaciones precarias. Ladi-
ferencialahacenlas expectativas
que las familias tienen de sus hijos y
las oportunidades que puede brindar
unainstitucion educativa. De ahique
el Colegio Monte Olivo tengas mu-
chos desafios: "Los principales son
convocarauntrabajo serioy siste-
matico de aprendizaje, que los nifios
respetenasus comparierosyalos
adultos, y tambiénlograr que los pa-
dres seanparte de estacomunidad”.
Desde suarribo comodirector,Ro-
bertPardoy suequipo se encuentran
revisando estrategiasy lineamientos,
fomentando el trabajo sistematico
focalizado en el aprendizaje de los ni-
Aosy cultivando las altas expectati-
vas.Eneste proceso, agrega, es fun-
damentallalabor del director.“Este
impactaenlos alumnos enlamedida
enque encausalosprocesospara
quelos docentesimpacten,asuvez,
enelaprendizaje.Paraello,esnece-
sario tomar decisiones paraelmedia-
noy largoplazo, sabiendo preguntar
y escuchar; establecerrelaciones ba-
sadas enlaclaridadylaconfianza;y
liderarentemas de aprendizaje, te-
niendo vozy conocimiento en estas
materias y aterrizandolas a situacio-
nes concretas”, sefialael directivo
queactualmente es alumno del Di-
plomado en Gestion Directivade Or-
ganizaciones Escolares.

£ )

»» Robert Pardo, director del
Colegio Monte Olivo, Puente
Alto.
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UNA DE LAS PRACTICAS centra-
les delliderazgo instruccional es el
monitoreo del avance de los estu-
diantes. La respuesta a ;como sa-
bemos que lo estamos haciendo
bien? se encuentra en cudnto pro-
greso observamos en nuestros
alumnos. Para saber si eso estd
ocurriendo, recurrimos a fuentes
de informacién como los infor-
mes escolares, las notas, las eva-
luaciones por nivel, pruebas exter-
nasy pruebas con estdndares na-
cionales -y en algunos casos
también internacionales-, entre
otras. Sin embargo, a la hora de
monitorear los aprendizajes en la
sala de clases, con frecuencia nos
concentramos mds en analizar mi-
nuciosamente el desempefio del
profesor que las actividades de los
estudiantes. El riesgo de poner el
foco tan cerca del docente es que
este “se encandile” y se concentre
mads en sus propias acciones que en
lo que estd pasando con sus alum-
nos en la interaccion pedagégica.

Para potenciar el liderazgo ins-
truccional, una sugerencia recu-
rrente es hacer el ejercicio de cen-
trarse en el microsistema “sala de
clases” y mirar desde ahi la rela-
cién entre el desemperio del pro-
fesor y el aprendizaje de los estu-
diantes. Para ello, haga el ejerci-
cio de analizar las pautas con que
observa las clases en su estableci-
miento. Y analice cudnto hay en su
pauta de como se despliega la ac-
tividad y los razonamientos de los
estudiantes; vea silas experiencias
que estdan teniendo son desafian-
tes en relacién con el contenido
que se estd tratando y su nivel;
evalte las oportunidades de ex-
presarse que tiene cada uno; fije-
se en los errores mds frecuentes
que se presentan ante un aprendi-
zaje determinado, entre otros po-
sibles focos de observacion. Esto
no quiere decir que el desempeno

del profesor pase a un segundo
plano, sino m4ds bien que se ana-
lice en funcion de lo que genera en
sus estudiantes. Entonces, siveo a
estudiantes que manifiestan su
interés en la clase respondiendo y
generando preguntas, me fijo en
las intervenciones que estd ha-
ciendo el profesor para generar
dicha dindmica; por el contrario,
si no lo veo, me hago la pregunta
de por qué no estd sucediendoy de
qué tendria que pasar para que
eso sucediera.

Unbuen ejemplo de herramien-
ta para el andlisis de observacio-
nes de clases es la Tarjeta para la
Evaluacion Inmediata de Clases
utilizada en los procesos de obser-
vacion de practicas en la Univer-
sidad de Cambridge (ver recua-
dro), y que hemos adaptado en
nuestros programas de formacion
en liderazgo escolar en la UC. Las
preguntas que ahi se proponen
sirven, por una parte, como una
autoevaluacion para el profesor
y, por otra, como una forma de ini-
ciar la conversacion intercam-
biando las percepciones del profe-
sor y del observador acerca de la
clase observada.

Ental caso, independiente de los
instrumentos que se usen para ob-
servar, estas dindmicas implican
ademads de cambiar el foco, insta-
lar una cultura de acompafniamien-
to en la organizacién educativa
que favorezca la percepcion de un
objetivo comun. Para esto es cla-
ve la retroalimentacion que se dé
alos profesores después de acom-
panarlos en sus salas de clases. En
las investigaciones acerca de lasre-
troalimentaciones que contribu-
yen amejorar el desempeno de los
profesores, sus atributos se clasi-
fican en tres categorias: i) la natu-
raleza del feedback, que se refie-
re al contenido y al medio por el
que se entrega; ii) el tiempo, que se
refiere a la frecuencia y al cudndo
se da la retroalimentacion y iii) el
rol que tiene la persona que retroa-
limenta. A pesar de las limitacio-
nes que presentan los estudios en
este tema, la evidencia permite
sostener que la retroalimentacion

que es inmediata (en el mismo dia
de la observacion), especifica (cen-
trada en focos de observacion),
positiva (que destaca logros en la
observacion) y que contribuye a
identificar los aspectos por mejo-
rar y formas especificas para ha-
cerlo, tiene mds posibilidades de
impactar en el desempeno de los
profesores. Por lo tanto, es impor-
tante tener en cuenta, ala horade
observar en las salas de clases,
dénde se pone el foco y el tipo de
conversacion que se genera a par-
tir de estas observaciones, con el
fin de que realmente sean un re-
curso para mejorar la ensefianza.

a mirada estrateégica

» Ademas de exalumna, Karla Cha-
huan (44) es gerente de Finanzas del
Colegio VillaMaria Academy.Ejerce el
cargo hace seis afios conla particulari-
dad -quepocasvecessedaencargos
directivos escolares-de seringeniero
comercial de profesion. Sus funciones
sonmanejar el presupuesto anualdel
colegio, verlos proyectos deinversion
y gestionar el areade administracion,
paraasisatisfacerlas necesidades de
los docentesy que ellos puedan cum-
plirconsulabor.“Micarreratedauna
vision estratégicay también la capaci-
dadde asignarrecursos enforma
efectivay eficiente”, sefiala. Precisa-

mente, dentro de esosrecursos, las
remuneraciones sonuntemaimpor-
tante:“Estadebe serunajustaretribu-
cionporuntrabajo bienhecho. Amijui-
ciono debenser utilizadas comoin-
centivo aldesempenio, porque este
debe serevaluado periédicamente
conotrotipo deherramientas como
bonosuotrosreconocimientos”.
Laingenieraformaparte tambiéndel
equipodirectivo de VillaMaria Aca-
demy."“Creo que esimportante parti-
cipardesde micargo, porque como
administracion debemos saber para
dondevael colegio, cudles sonlas
tendenciasy qué necesitanlos docen-

tesparaasihacerunaplanificacion es-
tratégicaadecuada”, sefialaKarla
Chahuan, que, paraestaraldiaenlas
nuevas herramientas disponibles en
elareaeducacionalylosnuevos enfo-
ques, decidié continuar suformacion
enelDiplomado enDirecciénenLide-
razgo EducacionalenlaUC.

»» Karla Chahudn, Gerente
de Finanzas, colegio Villa
Maria Academy.

FOTO: ORLANDO PALLERO G.

Tarjetade observacion de clases

¢Cuales sonlos logros observados en esta clase?

A.Observacion del aprendizaje

B. Observacion de la ensefianza

¢Qué han aprendido realmente
los nifios en esta clase?

¢Es minivel de conocimiento
disciplinar apropiado?

¢Hasta qué punto los nifios
cumplen los objetivos de
aprendizaje?

¢ Cuan efectiva fue miplanifica-
cion? Considerando: tiempos,
transiciones, organizacion,re-
cursos,agrupamientos

¢Hasta qué punto los nifos se
ven enfrentados a actividades
que se ajusten a sus habilidades
o que les generen desafios
apropiados?

¢ Cuan efectivo fue mi manejo
conductual?

¢Hasta qué punto los nifios
mantienen elinterésy el es-
fuerzo?

¢Hasta qué punto mis preguntas
promovieron el aprendizaje?

¢Tienen los estudiantes tiempo
suficiente para aplicary practi-
car sus nuevos aprendiza-
jes/habilidades?

¢Permite laretroalimentacion
que les doy alos estudiantes
(verbal o escrita) conocer como
mejorar?

¢Fue elnivel de conocimiento
de lamateria apropiado parala
clase?

¢Hasta qué punto utilicé y me
basé enlas contribuciones de los
estudiantes?

¢Observo algunabarrera parael
aprendizaje?

¢Qué haria diferente?

Adaptada de Lesson Evaluation Prompt Card, Universidad de Cambridge, por Magdalena Miiller, DGOE-UC.
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EN GENERAL, HAY ACUERDO en
relacion a que el desarrollo profe-
sional de los profesores -que se
vincula tanto con el aprendizaje
de los estudiantes como con las re-
formas curriculares- debe estar
profundamente arraigado en la
cotidianeidad de la escuela. Tam-
bién hay consenso en torno a que
se deben generar las oportunida-
des para que los profesores inda-
guen sistemdticamente sobre
como las prdcticas de ensefianza
se constituyen en experiencias
que enriquecen el aprendizaje en
algunos casos, pero que generan
un acceso limitado en otros.

En este sentido, junto a mi co-
lega Marilyn Cochrane-Smith,
académico del Boston College,
publicamos un libro cuyo titulo
es “Indagacion como postura: in-
vestigacion profesional para la
nueva generacion”. Decidimos
utilizar el término “indagaciéon
como postura” para describir la
posicion que profesores y otros
profesionales que trabajan en co-
munidades de indagacién toman
enrelacién con el conocimiento,
su relacién con la practica y so-

bre el propdsito de la escolariza-
cién. Usamos la metdfora de
postura para hacer alusion al
uso cotidiano que seleda al tér-
mino, tanto en relacion a la po-
sicién del cuerpo en un momen-
to determinado, como a las ac-
tividades intelectuales vy
perspectivas que se mantienen
en el tiempo. En ese sentido, la
metdfora pretende captar la for-
ma en que nos paramos y los
lentes que como educadores
usamos para interpretar la rea-
lidad. La ensefianza es un feno-
meno complejo que se da en re-
des de significado social, hist6-
rico, cultural y politico. A lo
largo del ciclo vital, una postu-
ra de indagacion profesional
proporciona una especie de so-
porte dentro de los cambios cul-
turales que implican las refor-
mas educativas y las agendas
politicas.

Tomar una postura de indaga-
cion significa que directivos y
profesores constituyen comuni-
dades para la generacién de co-
nocimiento local, que creay teo-
riza sobre sus prdcticas de ense-
fanza e interpretaeinterrogala
teoria e investigaciones de otros.
En estanocion es fundamental la
idea de que el trabajo en comu-
nidades de indagacién es tanto
social como politico: esto es, im-
plica discutir sobre las disposi-

ciones actuales en relacion con la
ensefianza, sobre como el cono-
cimiento es construido, evalua-
doyutilizadoy sobrelosroles in-
dividualesy colectivos que tienen
los profesores en relacién con los
cambios en educacion.

Cuando la participacion en pro-
gramas de desarrollo profesio-
nal especificos obedece a légicas
de “ventas al por mayor”, se con-
vierte en un sustituto para es-
fuerzos de cambio mds sustancia-
les. Cuando los profesores tra-
bajan desde una postura de
indagacion, pueden transformar
précticas como las tareas escola-
res, las politicas de promociény
retencion, las formas de evaluar,
la seleccion de textos escolares,
las formas de relacion familia-
escuela, entre otras.

Deacuerdo a mi experienciaen
trabajos con comunidades de in-
dagacion, las actividades que se
realizan en estos grupos se pue-
den clasificar en tres grandes gru-
pos: i) didlogos, ii) uso de textos
y iii) tareas (ver recuadro). Cre-
emos que estas actividades con-
tribuyen a informar el conoci-
miento profesional mostrando
como los profesores reestructu-
ran sus salas de clases para poner
en el centro tanto sus propias
preguntas como las de sus alum-
nosycomo reorganizan las rela-
ciones con sus pares con el fin de

Actividades de las comunidades deindagacion

O Indagaciones orales estructuradas: se trabaja a par-
tir de impresiones, definiciones, metaforas y otras aso-
ciaciones enrelacion aunfoco, concepto o frase clave.

O Grupos de discusion grandes: analisis critico del co-
nocimiento construido por expertos desde fuera del
aula, consideran fuentes y tipos alternativos de conoci-

O Grupos de discusion pequeiios: trabajo a partir del
dialogo en torno a preguntas claves inducidas porun
facilitador y la lectura critica de articulos y textos gene-
rados por los mismos profesores conrespecto a algun

Los textos generados por profesoresincluyen ensa-
yos, diarios, notas de campo, transcripciones, trabajos
de estudiantes y cualquier otro tipo de documento y re-

Se trabaja en grupos pequenos sobre ciertos temas

clavesy focalizados pararedefinir las interrogantes,
desarrollar un plan de investigacion, compartirinfor-
macion e integrar diversas perspectivas de andlisis e

Dialogos
miento.
tema.
Usode
textos
flexion sobre las practicas.
Tareas
interpretacion.

Adaptado deLytle, S. etal (1994). Learning in the Afternoon: When Teachers Inquiry Meets School Reform.

transformarse en comunidades
de indagacion.

Desde la perspectiva de la inda-
gacion como postura, el desarro-
llo profesional se asocia mds bien
aincertidumbres que a certezas, y
alreconocimiento de que la inda-
gacion se deriva de preguntasy a

su vez las genera. De acuerdo a
nuestra experiencia, este tipo de
comunidades origina conocimien-
tosbasdndose en sus experiencias
y ajustdndose a las caracteristicas
de sus contextos, enriqueciendo el
desarrollo profesional de los
profesores.

L apresenciaen el proceso

» Ademas de profesorade Historiay
Geografia, GloriaRojas es magisteren
Curriculumy Comunidad Educativade
laUniversidad de Chile. Durante ocho
anos fue directoradel Colegio Sagrado
Corazon,enRancagua, y hace dos asu-
mio ladirecciondel Liceo San Francis-
co,de SanRamoén. Gloria Rojas consi-
deraprioritarialaformacion de equipos
dedirectivosy docentes, por eso parti-
cipaenelproyecto UC"Influenciadel
Liderazgo InstruccionalenMotivacion
y Logro Académico en Estudiantes Se-
cundarios” (FondecytN°11100466),
que analizalosfactores claves parain-
fluir positivamente en el progreso de

»» Gloria Rojas, directora
del Liceo San Francisco en la
comuna de San Ramon.

los estudiantes, considerando el lide-
razgo de directivosy profesores. “El
aprendizaje que heido desarrollando
me hafavorecido enlaconducciénde
los procesos demejoradentro delaula.
Porejemplo, cuando serealizaretroali-
mentacion fruto delaobservacion que
seefectuadentrodeella. Cuando se
hace elmismo dia, queda un sabor dul-
ceylarespuestaqueserecibe deldo-
cente esde agradecimiento”, sefalala
directoradelos1.610 alumnos que
componenelLiceo SanFrancisco.
Esporesoque, enlapractica, ladirec-
tivapone acento enlapresenciadiaria
enlos patios, salas y pasillos para ge-
nerar cercaniacon profesoresy estu-
diantes, enobservareltrabajo en cla-
ses conretroalimentacion constructi-
va, engenerar una cultura constante
de evaluacion de procesos, también
enestimularyreconocerlasbuenas
practicas pedagadgicas, entregando,
por ejemplo, cartas de felicitaciones
sobre situaciones observadas enel
trabajo de aula. Dentro de las practi-
cas,ademas ha establecidomesas de
trabajoincluyendo al equipo directivo
y alas directivas de estudiantes por
curso, paraestimular el grado de
compromiso individual, suautomoti-
vaciony autoexigencia, ademas de
constatarsiellos reciben clases moti-
vadorasy desafiantes.
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Aprender bien

Magdalena Miiller,
profesora Facultad de
Educacion UC.

EN UNA INVESTIGACION que hi-
cimos acerca de lo que estudian-
tes secundarios entendian por
aprender, se evidencié que para
ellos “aprender bien es poder ha-
cer algo con lo que uno sabe”. En
general, consideraban que esto
no era algo que sucediera con fre-
cuencia, porque en la escuela ha-
bia que aprender muchos “conte-
nidos” en poco tiempo para ren-
dir bien en las pruebas u otras
exigencias escolares. “Hacer algo
con lo que uno sabe”, sefialaban,
requiere de tiempoy de experien-
cias de transferencia, que suponen
oportunidades de aplicacién y ac-
tividades donde mostrar desem-
pefo en situaciones desafiantes.
Los estudiantes consideraban que
para las exigencias del colegio se
podia estudiar mucho y tener un
buen rendimiento sin necesaria-
mente poder aplicar después lo
aprendido a nuevas situaciones o
problemas.

Esto nos desafia enormemente
como profesores y directivos.
Nuestro principal interés es lo-
grar aprendizajes de calidad que
sirvan a nuestros estudiantes
como base para nuevos aprendi-
zajes, para resolver nuevos pro-
blemas que se les vayan presen-
tandoy para creary generar nue-
VoS conocimientos.

Este no es un problema local, sino
unademanda global que se expre-
sa en multiples iniciativas y desa-
rrollos tanto tedricos como tecno-
l6gicos. En un programa sobre In-
novacion para la Ensefianza y el
Aprendizaje organizado por LAS-
PAU (Latin American Scholarship
Program of American Universi-
ties) y MECESUP (Programa de Me-
joramiento de la Calidad y Equidad
de la Educacién Superior Mece-
sup) y realizado en este mes en
Harvard, el problema principal que
convoco a los expertos fue coémo lo-
grar estrategias de ensefianza cen-
tradas en el estudiante que permi-
tieran un aprendizaje activo, inte-
ractivo y autorregulado.

Lo que tienen en comun las pro-
puestas hechas por los distintos in-
vestigadores es, por una parte, el
énfasis en que las clases sean el lu-
gar donde se dan las oportunida-
des de aplicacion y transferencia
colaborativa de los conocimientos;
y, también, la necesidad de utili-
zar la evaluacion como una opor-
tunidad adicional para mejorar el
aprendizaje y no solo como una
exigencia m4s.

¢Como encarnar estas practicas
de manera que nuestros estudian-
tes sientan que en la escuela hacen
algo valioso con lo que saben? El
desafio de un lider instruccional es
velar por que en las salas de clase
se promueva la transferencia de
los aprendizajes a problemas di-
versos y a distintas disciplinas, y,
sobre todo, observar qué estdn ha-
ciendo los estudiantes con el cu-
rriculum escolar.

Una iniciativa global que se ajus-
ta a estas preguntas es el Unders-
tanding by Design, propuesto por
Grant Wiggins y Jay McTighe
(www.authenticeducation.org).
Dentro de sus principios, se pos-
tula un desarrollo curricular refle-
jado en un proceso de disefio de

tres etapas llamado “disefio en re-
versa”, donde se parte por aclarar
las metas de aprendizaje, luego se
disefian las evaluaciones en fun-
cion de las metas establecidasy fi-
nalmente se disefian las activida-
des que permitirdn el logro de di-
chas metas. Las metas se
establecen en tres niveles: i) trans-
ferencia de los aprendizajes, ii)
dar sentido a los conocimientos
aprendidos y iii) adquisicion de
conocimientos y habilidades (ver
recuadro).

Otrametodologia es la propues-
ta por Eric Mazur (http://ma-
zur.harvard.edu), conocida como
“Instruccién entre pares”. Suidea
central es generar instancias para
ir obteniendo informacion en el
momento acerca de la compren-
sion de los estudiantes. Para esto
se disenan preguntas que en una
primera instancia se responden
individualmente. Luego se discu-
te la respuesta con un compafe-
ro que haya dado unarespuesta di-
ferente para finalmente volver a
dar unarespuesta individual. Des-
pués de conocer las respuestas de
los estudiantes, el profesor tomala
decision acerca de si es necesario

Disefio enreversa
Niveles de ‘ Preguntas
aprendizaje
¢Qué quieres que tus estudiantes sean capaces de

Transferencia ‘

Dar sentido

Adquisicion de
conocimientos

hacer en el futuro con lo que les has ensefiando?

¢Quétipos derazonamiento y habilidad quieres
desarrollar en ellos?

¢Qué quieres que comprendan?

¢Qué conocimientos y habilidades se necesitan
paralograr estas metas de largo plazo?

Fuente: Adaptado y traducido desde Wiggins, G. & McTighe, J. (2005).

profundizar en la explicacion de
un determinado concepto o no.
Por su parte, en Chile, Eduinno-
va (http://www.eduinnova.com)
ha desarrollado tecnologias para
el aprendizaje colaborativo en las
salas de clases, cuyas soluciones
han sido valoradasy utilizadas in-
ternacionalmente. Aqui el princi-
pio bdsico es como hacer que los es-
tudiantes trabajen colaborativa-
mente para encontrar soluciones
en tareas curriculares.
Independiente de las estrategias

que se utilicen, lo que importa es
que para que se logren buenos re-
sultados de aprendizaje se requie-
re un liderazgo instruccional, con
iniciativa y perseverancia, que se
preocupe de que estas aspiraciones
no sean tedricas ni se transformen
en una rutina impuesta por un
buen consejo externo, sino que
emerjan como una respuesta ade-
cuada alanecesidad de que los es-
tudiantes tengan la oportunidad
de “hacer algo con lo que saben” a
lo largo de su experiencia escolar.

Mejoras en educacion parvularia

P Lapsicologay doctoraenPsicolo-
giaSusanaMendive (34), es profeso-
radelacarrerade Educacionde Par-
vulos enlaUC, dondetienelaoportu-
nidad de conocer los problemas que
los estudiantes en practica enfren-
tan: “Eldesafio masrecurrente que
ellos detectan eslograry mantener
lamotivacion delos nifios durante el
aprendizaje, promover conductas
prosociales y normas de conviven-

cia. Esundesafio abordar este tipode
dificultades manteniendo una actitud
formativasininhibirla natural espon-
taneidad delos nifios”, afirma.

En este contexto, enlas actividades
depracticase estadimplementando
por primeravezunmodelo de mejora
continua, que proviene de laexpe-
riencia de la Fundacion Educacional
Oportunidad. “Consiste en definir
qué es unabuena practicapedagogi-

caenrelacion conelproblemade
aprendizaje detectado, parades-
pués observarse entre pares eiden-
tificar qué elementos de la propia
practicapuedenintervenirse para
abordar el problema”, comenta.
Luego se buscaimplementarlos
cambiosy evaluarlosresultados.
“Necesitamos que tanto directivos
como educadores apliquen porini-
cCiativa propia estas competencias de

liderazgo einvestigacion”, explica
Mendive,y agrega quelasherra-
mientas deinvestigaciondebenirde
lamano de unmanejo de diversas
técnicas de evaluacion de los apren-
dizajes."Sino se evalua, el pasar de
los parvulos por elaulaes como ha-
cerlos subiraunbarco paraviajar,
perono saber cuando hanllegado al
puerto”, ejemplifica. “Este énfasis en
elaprendizaje puede ayudar, juntoa
otros factores, arevertirlaasociacion
dejardin con guarderiaque ainper-
siste, siatendemos alatodaviabaja
coberturay altainasistenciaen elni-
velparvulario”, concluye.

»» Susana Mendive,
postdoctorada en la
Universidad de Harvard y
profesora de Educacion de
Pérvulos en la UC.
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EN CHILE SEHA AVANZADO EN LA

COBERTURA EDUCATIVA, aunque
ciertos indices de calidad siguen
siendo bajos. La insuficiencia de
nuestros logros se evidencia en la
inequidad del sistema: el nivel so-
cioeconémico de la familia es el fac-
tor condicionante del desempefio
escolar. Revertir esta situacion es
una tarea prioritaria.

Se trata de una problematica difi-
cil de abordar, dada la complejidad
del sistema educativo. Es clave ge-
nerar circulos virtuosos de cambios
positivos, y entender que en la ca-
lidad influyen variables externas al
establecimiento -propias delarea-
lidad social- y otras relacionadas
con aquello que se puede hacer al in-
terior de cada escuela. Las primeras
son dificiles de modificar y demoran
afos; sin embargo, las segundas son
modificables en cualquier momen-
toy tienen posibilidades de logro en
el corto, mediano y largo plazo.

Asi, la gestién escolar y, particu-
larmente, la gestion sutil, pueden
hacer un aporte mediante cambios
focalizados, progresivos, que im-
pactan positivamente en las condi-
ciones necesarias para hacer efecti-
vos los procesos de ensefianza-
aprendizaje. Algunas de sus claves
son: a) la creacion de un clima que
ponga énfasis en lo académico, b) un
proyecto educativo con
altos estdndares de de-
sempeno, c) la con-
viccion de que to-
dos pueden apren-
der, d) la capacidad
de los profesores para

motivarasus alumnos por el apren-
dizajey e) sucompromiso con su la-
bor como docentesy con el estable-
cimiento educacional. Asimismo,
es importante que los profesores
puedan participar en algunas deci-
siones, sobre todo las referidas a lo
que ocurre en el aula.

Visto asi, los pilares del mejora-
miento escolar son el liderazgo del
director y la calidad del profesor.

En relacion al rol directivo, es po-
sible hablar de una mayor o menor
experticia, segun las caracteristicas
y capacidades demostradasenlala-
bor de direcciéon de un estableci-
miento escolar.

Un director experto (VER RE-
CUADRO), es capaz de abordar
problemas complejos sin intimi-
darse; enfrentar las diversas situa-
ciones con capacidad de andlisisy
decision; planificar anticipada-
mente sus acciones, creando una
agendau hojaderuta, y hacer pro-
puestas racionales basadas enlain-
formacién y el conocimiento.

Por otro lado, un director experto
da prioridad a las consecuencias de
suactuar, a situaciones extraordina-
rias y cotidianas que impactan a la
escuela y al desarrollo académico
de sus estudiantes por sobre las con-
secuencias que estas tienen para si
mismo. Su actuacion se basa en los
principios que guian su conducta, no
se detiene ante posibles restriccio-
nesy busca soluciones alternativas.
Finalmente, ayuda a mantener la
comunidad escolar en calma, sin

ansiedad ni temores. En definitiva,
eldirector ejerce liderazgo, variable
clave para generar cambios en nues-
tras escuelas.

Esta capacidad directiva es par-
ticularmente importante en entor-
nos vulnerables, enlos quelarea-
lidad social tiene mayor impacto
en el desempenio escolar y en los
que, asuvez, laescuela puede ge-
nerar una influencia positivay de
mayor alcance en el desarrollo de
sus estudiantes. Para enfrentar
realidades de pobreza, ruptura fa-
miliar, salud frdgil, movimientos
demograficos, entre otros, es aun
mads importante proponer un cu-
rriculum coherente con altos es-
tandares de desempefo y promo-
ver un sentido de comunidad en-
tre los profesores.

Asimismo, es necesario desarrollar
en las familias una cultura educacio-
nal que dé importancia al trabajo in-
telectual y la educacion, establezca
hébitos y proporcione condiciones
para el estudio en el hogar. Esto
puede hacerse, por ejemplo, a través
de programas de educacion de los
padres o esfuerzos para facilitar el
acceso alos programas sociales cen-
trados en las necesidades de los ni-
fos y sus familias.

Por ultimo, es central expandir el
“capital social” de los estudiantes,
para conectarlos con las redes socia-
les que facilitan su paso por la escue-
lay formarlos en los conocimientos
y normas que permiten una mejor
integracion social. @

Directores expertos

Componente ‘ Director experto

Director no experto

Interpretacion | Observaconsecuen- Se preocupamas de si

deproblemas | ciasparalaescuelay mismo, reaccionacon
desarrollo académico miedo y estrés, se cen-
de estudiantes. traensupuestosy te-
Recolectainforma- S RS g
cién, realiza una inter- nublan lainterpretacion.
pretacion clarayuna
cuidadosareflexion.

Objetivos de Los estudiantes, la El equipo educativo,

lasoluciona calidad del programa, los sentimientos y que

los problemas | conocimiento y entre- los apoderados estén
gadeinformaciona felices.
apoderados.

Principios Considera los princi- No los menciona.
piosy los utiliza como
fundamento para for-
mular objetivos alargo
plazo.

Obstaculos Menciona pocos o nin- Menciona mas obstacu-
gun obstaculoy en- los y estos constituyen
cuentralaformadeli- grandes barreras.
diar con estos.

Procesos de Planifica detenidamen- | Nole concede mucha

solucion te, consulta para obte- importancia ala plani-
nerinformacion, identi- | ficaciony consultacon
ficapasos detallados menor frecuenciay
de solucion, destaca confines menos
importancia de los pla- especificos.
nes de seguimiento.

Afecto Calmado, confiado en Atemorizado.
simismo.

Basado enK. Leithwood, adaptado para el Diplomado en Gestion Directiva de Organizaciones Escolares, 2012.

Conexionlocaly global

P Serunbuendirectivo escolares
mucho mas un proceso que unacon-
dicionperse.Laexperienciaenelaula,
elsabertedrico, el criterio y las condi-
cionesinnatas deliderazgo se combi-
nany enriqueceneneltiempo,y se
potencianatravés delainteraccion
conparesydelasredes de aprendiza-
jeyperfeccionamiento. Ese es, preci-
samente, el valor delDiplomado en
Gestion Directiva de Organizaciones
Escolares (DGDOE), que el 4 de agosto
proximoinicia su cuarta version.
“Setratadelunico programaquela
Universidad Catdlicarealizaen con-
junto conunauniversidad estadouni-
dense -LaUniversidad de Pennsyl-

»» Paulo Volante, director del
Diplomado en Gestion
Directiva de Organizaciones
Escolares.

vania- enelareadelaeducacion”,
aclaraPaulo Volante, director del di-
plomado. LaescueladeEducacionde
estauniversidad esunadelas mas
prestigiosas de Estados Unidos, y de-
sarrolla eltemadelliderazgo entodos
sus programas, desde el pregrado
hastaeldoctorado.“Elequipo de do-
centes que contribuye ennuestro
proyectotiene gran experienciaenel
sistemaescolar”, agrega Volante.
“Todos ellos hansido lideres en esta-
blecimientos escolares, hanestado a
cargo de lagestion educacionalensus
respectivos distritos o handirigido
programas de altaenvergadura,in-
cluso globales”, explica.

Losalumnos delDGDOE recibenuna
formacion que combina herramientas
delagestionde empresasy organiza-
ciones, con casosy ejercicios cuyo
focoestaenelcentrodelaoperacion
escolar,que eslacalidad delaense-
fnanzay elaprendizaje. Ademas, el
programa permite acceder ainstan-
cias comolaRedInteramericanade
Liderazgo Escolar, RILE, unainiciativa
delaUniversidad de Pennsylvaniaen
laque el DGDOE tiene unrol protagé-
nico. Finalmente, el esfuerzo querea-
lizanlos participantes en este exigen-
te programa, se certificaconun Diplo-
ma conjunto de ambas universidades.

Mds informacion sobre elprogramaen
www.educacioncontinua.uc.cl
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HAY COLEGIOS CON POCOS RE-
CURSOS, que atienden a estudian-
tes vulnerables y obtienen buenos
resultados, lo que da para pensar
que son gestionados por verdade-
ros “héroes”. Nuestra cultura se

apoya permanentemente en estas
imégenes de personas extraordina-
rias, capaces de hacer cosas fuera
de lo comun. Conocemos muchas
historias de personajes que, en bus-
ca de un objetivo, recorren un ca-
mino lleno de obstdculos y se en-
frentan a grandes enemigos. Des-
de Ulises hasta Frodo en la
literatura, Superman y Batman en
las historietas. Sin embargo, tene-
mos menos presentes a aquellos
personajes secundarios que apoyan
aestos “héroes”: seguramente Fro-
dono habriallevado el anillo sin la
ayuda de la comunidad.

Lo que queremos graficar con
este ejemplo es que, al gestionar,
necesitamos apoyarnos en equipos
de trabajo para alcanzar nuestras
metas. Tenemos que estar cons-
cientes de nuestros defectos para
liderar, y, en base a ellos, ser capa-
ces de gestionar los recursos hu-
manos. Armando buenos equipos
de trabajo y confiando en ellos
paraalcanzar los objetivos pueden
suplirse falencias personales. En

definitiva, se trata de fomentar
un liderazgo distribuido, cuyo
principio es buscar que mds per-
sonas puedan ejercer influencia.
El liderazgo distribuido es un
concepto que se ha estudiado bas-
tante en educacion y existe la hi-
potesis de que influye en el mejo-
ramiento de los procesos y resul-
tados académicos (J. De Flaminis,
GSE-UPENN). Por ejemplo, en el
articulo “Liderazgo distribuido en
el campo educativo: pasando del
concepto a la practica” (PREAL,
2010) se analizan algunos casos
donde se elaboraron politicas que
conducian a desarrollar un lideraz-
go colectivo bajo diversas pers-
pectivasy en contextos diferentes.
En Ontario (Canadd) los objetivos
del distrito se basaron en la pers-
pectiva de liderazgo distribuido,
apuntando a crear formas de tra-
bajo colaborativo que aprovecha-
ran destrezas colectivas, fomen-
tando el desarrollo de nuevas ha-
bilidades, reduciendo ell
estancamiento del conocimientoy
las prédcticas competitivas, algo
que se diagnosticaba como habi-
tual. Algunas de las conclusiones
de la experiencia apuntaron a que
aldistribuir el liderazgo en distin-
tas personas no disminuia la de-
manda de liderazgo formal hacia
quienes desempefnan cargos de
responsabilidad. La clave es coor-
dinar quiénes lideran qué tareas
dentro de la organizacién, desarro-
llando destrezas de liderazgo en
nuevas personas. Esto es relevan-

L atecnologia como aliada

P Potenciareltrabajo enequipo uti-
lizando los beneficios de latecnolo-
giaesloque se encuentraimple-
mentando desde 1995 Eduinnova, un
programade laUC presente enmas
de 80 escuelasy colegiosalolargo
delpaisyenmasde 60 estableci-
mientos de Argentina, Brasil, Colom-
bia, Guatemala, Estados Unidos y
Uruguay.

“Nuestros programas educativos no
solo utilizan tecnologia, sino que con-
jugan elaprendizaje curricular con di-
versos factores presentes enelcon-
textodelaescuela”, senalalageren-
te de Eduinnova, Ximena Sibils.
Elobjetivo esllegaralasaladeclases
conunapropuestanueva: que latec-
nologia seaunfacilitador del aprendi-
zaje, de lacomunicacion entre alum-
nosy también conelprofesor.Latec-
nologiapuede ayudaraquelos
companeros de curso socialicenme-
jory seayudenmutuamente alograr
los objetivos pedagdgicos. Asitam-
bién, permite al profesordetectara
tiempo unproblemaounalumno que
se quedaatras.“Buscamosincentivar
eltrabajo colaborativo entre alumnos
y profesor”, puntualiza Ximena.

Eduinnova ofrece formacionalos
profesoresparalaintegracionde
estaestrategiaen el aula; materiales
y actividades curriculares para cur-
sos desdekinder a octavo basico; re-
portes online donde se puede seguir
elproceso de aprendizaje; soporte
técnicoy software con el contenido
académico.

Los programas educativos de Eduin-
novapermitenintroduciry desarro-
llarlos nuevos contenidos, almismo
tiempo que através dela ejercitacion
individual se desarrollanlos aprendi-
zajes alritmo de cada estudiante.
“Ellonos hapermitido observaruna
correlacion positiva entre los profe-
sores que usan estos programasy el
aumento enloslogros obtenidos en
las pruebas Simce de los educan-
dos”, sostiene Sibils.

»» Ximena
Sibilis, gerente
de Eduinnova.

l ﬁ
te, ya que muestra que la figura ‘ ‘ ‘ ‘

formal del director no debe perder
su importancia como lider, sino
que debe ser capaz de apoyarse en
otros que pueden ejercer lideraz-
gos dentro de sudmbito de accion.

Elmodelo educativo de Finlandia
ha sido estudiado en cuanto ope-
ra como ejemplo de un enfoque
sistémico de liderazgo escolar por
la amplia difusion del liderazgo
distribuido. En particular, se ana-
liza el hecho de que los municipios
han ido adoptando nuevos enfo-
ques sobre la distribucién del lide-
razgo escolary la colaboracién. En
algunas ciudades, ciertos directo-
res se integran a la mesa munici-
pal, destinando parte de su tiem-
po ala toma de decisiones del dis-
trito. Esto lleva a un trabajo més
colaborativo, a un enriquecimien-
to del liderazgo de estos directores
que luego es traspasado a las escue-
lasy, finalmente, a que en las mis-
mas escuelas surjan por necesi-
dad nuevos liderazgos que apoyen
a los directores durante el tiempo
que dedican a temas del municipio.

Cabe senalar que el contexto de
Finlandia es propicio para esto, ya
que sus normativas indican que
los directores deben ser docentes
y tener horas en aula, el sistema
educativo es descentralizado, con
gran autonomia de los municipios,
y por ultimo, se basa en una cultu-
rade confianza, cooperacion y res-
ponsabilidad. Sin duda, un mode-
lo interesante que vale la pena es-
tudiar y analizar en un contexto

EL LIDERAZGO DISTRIBUIDO

Liderazgo tradicional

Equipo de liderazgo distribuido

Fuente:Johnde Flaminis (2009), adaptado paraDiplomado en Gestion Directiva de Organizaciones Escolares 2012

distinto como el nuestro.
Finalmente, en el caso del estado
de Victoria (Australia), los esfuer-
zos se dirigieron a atacar tres pro-
blemas: la concentracién de bajos
resultados en algunas escuelas, la
variacion de resultados entre cur-
sos de un mismo centro educativo
yladisparidad de resultados entre
escuelas con poblaciones escolares
similares. Para ello se utilizé el en-
foque multiescala del liderazgo: el
trabajo realizado apunto a la par-
ticipacion de diversos sectores en
pos de la implementaciéon de una
estrategia de liderazgo para el es-
tado. Participaron en este proyec-
to el Subsecretario Regional y su
equipo; los directores regionales;

los miembros de la asociaciéon de li-
deres de escuelas efectivas y gru-
pos locales de las escuelas. Es de-
cir, hubo alta participacién y se
desarrollé un liderazgo colectivo.

Presentamos tres casos que nos
invitan a reflexionar acerca de
cémo dar un giro hacia el lide-
razgo distribuido en nuestros es-
tablecimientos, con sus propias
caracteristicas y limitantes. Los
estudios muestran que es posible
independiente del contexto. Qui-
z4s en la mitologia de nuestras
escuelas logremos quedar como
héroes en un tiempo mads; no ol-
videmos dar el crédito a todos
aquellos que nos acompafardn
en esta travesia.
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¢ Quiénes sonsus estudiantes?

Peter Kuriloff,
profesor, Graduate

School of Education, fr = g

Universidad de %
Pensilvania.

HAY UNA EXTENSA LITERATURA
que sugiere que tener buenasrela-
ciones con los estudiantes, desde
kinder hasta cuarto medio, es una
condicion necesaria para el logro
efectivo de aprendizajes. De he-
cho, el comoy qué ensenamos pue-
de crear robustas relaciones entre
los profesores y los alumnos. En
las salas de clases en que ambos
estdn profundamente conectados,
queda poco espacio paralas formas
tradicionales de control de la con-
ductaatravés del castigo o laregla-
mentacion formal. ;Cémo puede
ayudar un lider instruccional a ge-
nerar estos ambientes?

Por muchos afios he apoyado a
equipos de profesores y estudiantes
en la conduccién de proyectos de
mejoramiento disefiados para pro-
piciar el cambio escolar en temas
que les preocupan: “;Cémo defi-
nen los estudiantes el éxito?”, “;Qué
funciona en las relaciones entre
mujeres y hombres en la educacion
secundaria?”, “¢Como pueden los
estudiantes controlar dindmicas de
bullying?” Lo que sistemédticamen-
te me han dicho los profesores en es-
tas experiencias es: “He pasado afios
ensefiando inglés (o fisica, o mate-
madtica) y no me habia dado cuen-
tade qué pensaban mis estudiantes
sobre estas preguntas”.

Muchos temas que son importan-
tes para los estudiantes se dejan
fuera delos paradigmas tradiciona-

les de ensefianza. Cuando pregun-
tamos a miles de estudiantes qué ti-
pos de clases son las que méds pro-
mueven su aprendizaje, ellos re-
saltan que significa mucho para
ellos contar con profesores que es-
tén interesados en sus vidas mds alld
delasalade clases, que sean cdlidos
ensus relaciones, empdticos, dispo-
nibles y generen ambientes en las
salas de clases donde se sientan
protegidos para asumir riesgos. Es-
tos profesores estdn lejos de ser
amigos para ellos, pero son compa-
fieros de aprendizaje en un am-
biente colaborativo. Lo que pasa
en estos contextos es lo que real-
mente importa.

En estos entornos los estudiantes
se sienten desafiados intelectual-
mente. Les gusta obtener buenas
notas pero los motiva especialmen-
te cuando tienen que trabajar duro,
mostrar determinacion y sentirse
responsables por sus buenos resul-
tados. Las clases mds valoradas son
aquellas en que se ven involucrados
en proyectos complejos que impli-
can poner “manos a la obra” en
grupos de trabajo pequefios. Los
resultados de estos trabajos no son
exdmenes, sino reportes o presen-
taciones ante audiencias que pue-
den incluir a sus compaferos, a
otros estudiantes, profesores de
otras dreas, padres o toda la comu-
nidad. El sentido de propiedad im-
porta. Los estudiantes aprecian pro-
fundamente tener la oportunidad
de elegir los temas, los métodos de
trabajo y la forma de hacer los re-
portes. Se involucran especialmen-
te cuando los temas son relevantes
paraellos, cuando implican expre-
sar su participacion compasiva en

CLAVES DELAS BUENAS RELACIONES EN LA SALA DE CLASES

Sentimiento
compartido de un
aprendizaje con

ropoésito
prop Desarrollar
comunidad

El curriculum
debe serinteresante

intelectualmente
desafiante, con propésito
creativo y altamente
relevante.

Mostrar alos
estudiantes que
sevaloran sus
intereses, su
cultura, sus
experiencias

Conocer
acada
estudiante

Desarrollar un
curriculum basado
en laindagacion

FUENTE: Adaptado de Wolk, S. (2003). Hearts and minds. Educational Leadership, 61(1), 14-18.

el mundo, donde pueden hacer el
bien, haciéndolo bien. Cuando las
clases son apropiadas paralaedad,
estas caracteristicas se aplican tan-
to para nifios pequefnios como para
adolescentes.

No es de extranar, entonces, que
cuando les preguntamos a cientos
de profesores de estos estudiantes
lo que ellos creian que eran los ele-
mentos constituyentes de sus me-
jores clases, sus respuestas fueran
un espejo de las respuestas de los
alumnos. Ellos describian el enfo-
carse en un aprendizaje activo: lle-
var a los estudiantes a trabajar en
grupos para crear cosas, hacer pro-
yectos o dramatizar eventos histo-
ricos. Describian también situacio-
nes en que se enfocaban en temas
relevantes para los estudiantes, en
que les daban la oportunidad de
elegir en qué y como estudiar y en

que usaban métodos de evaluaciéon
alternativos como debates o presen-
taciones publicas.

Mientras estos resultados surgen
de miles de relatos, expresan una
estructura que ha sido capturada
por Steven Wolk (2003). Wolk ar-
gumenta que el generar un am-
biente de sala de clases en que es-
tan todos involucradosimplica de-
sarrollar una comunidad, llegar a
conocer a cada estudiante y desa-
rrollar un curriculum basado en la
indagacion. Loslideres instruccio-
nales pueden fomentar comunida-
des como esta asegurando que las
clasesincluyan mas discusiony de-
bates. Los estudiantes pueden ir in-
terconectando sus identidades
creando obras de arte o interpretan-
dojuegos derolesentornoaloste-
mas que estdn estudiando. Los pro-
fesores y comparfieros pueden pro-

Generar
DUeNos
ambientes

» Laprofesorade EducacionBasica
y magister en Educacion Inicial Caroll
Baeza (40), se desempefia como co-
ordinadorade practicas del Programa
de Educacion General BasicadelaUC.
Sutrabajo consiste enformaraprofe-
sores de Educacion General Basicay
acompanarlos enelproceso de con-
vertirse de estudiantes a profesores
que, sefiala, es un “acontecimiento de
vitalimportanciaenlavida profesional
deuneducador”.

Connueve afos de experienciacomo
supervisora, realizando docenciaen
pregrado enlos diferentes niveles de
practica profesional, Caroll Baezain-
dicaquelos principales desafios que
enfrentanlos profesores noveles al
incorporarse alapracticaeslaestre-
charelacion entre aprendizaje, desa-
rrollo delaprofesiony las caracteristi-
casorganizativas delaescuela. De ahi
que seavitalencontrarse con equipos
directivos cuyos estilos de gestion
estimulen buenos ambientes labora-
les. Eneste contexto, los comporta-
mientos que destacadelos equipos
sonlaaperturaalos desafios, el abrir-
sealainnovaciony alapreocupacion
porlas opciones pedagodgicas de sus
escuelas."Segunmiexperiencia, las
debilidades que se dan enlos equipos
directivos se deben principalmente al
escasotiempo que se destinaarefle-
xionarentorno aaspectos funda-
mentales de la profesion”, sefiala. Por
eso, para CarollBaeza, el director
debe serunlider pedagdgico, recono-
cido entre sus pares, que congregue a
sugrupo de profesionales adialogar,
adiscutiry a construiridentidad, ade-
mas de promover laconformacion de
comunidades permanentes de
aprendizaje.“Estoimplicaen concreto
que el director estd atento, receptivoy
comprendalas dinamicas, elementos
yrelaciones que constituyenlavida
delaula”.

»» Caroll Baeza,
coordinadora de
- précticas del
Programa de
Educacion
General Basica
UC.

fundizar los conocimientos que
tienen los unosde los otros a través
delaelaboracién de sus autobiogra-
fias. Finalmente, el contexto méds
efectivo es un curriculum basado en
laindagacion, en que los estudian-
tes son convocados a construir sen-
tidos enfrentando problemas de-
safiantes para resolver en grupos,
asegurando que los contenidos se
conecten con temas relevantes para
ellos. Entonces, desarrollar estrate-
gias para conocer a cada uno de sus
estudiantes en el contexto de un
curriculum que promueve lainda-
gacion es, a mi juicio, el camino
mds seguro paralograr un ambien-
te de aprendizaje efectivo.

P Mdsinformacionen:
http://www.educacioncontinua.uc.cl/
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Decisionesy sesgos

Antonio Mladinic, ;q
director de la

Gel
I
oy

Escuela de
Psicologia UC.

I

DIRIGIR UN ESTABLECIMIENTO EDU-
CACIONAL implica una continua toma
de decisiones mediante las cuales, a
través de un andlisis de la informacion
y las opciones disponibles, se responde
a demandas y desafios del medio
escolar. Es por ello que cobra sentido
preguntarse qué implica tomar una
decisién y aprender a identificar desde
qué perspectiva estamos seleccio-
nando una linea de accién y no otra.

Se tiende a pensar que las decisiones
que tomamos son racionales y obje-
tivas, cuando en realidad ellas repre-
sentan un determinado punto de vista:
para tomar una decision, se utiliza
informacion y esta puede llevar a con-
clusiones diferentes segtiin quién y
bajo qué dptica la analiza. Hay procesos
mentales que afectan nuestras deci-
siones, muchas veces sin que nos per-
catemos de ello. Las personas incons-
cientemente buscan “ahorrar tiempo”
en pensar, y entonces entran en juego
los esquemas o0 marcos mentales que
nos ayudan a dar sentido al mundo,
llenar vacios y reducir laambigtiedad
de la informacién.

Todos utilizamos esquemas, los
cuales permiten organizar el conoci-
miento sobre el mundo social en torno
a temas. Por ejemplo, cada directivo
tiene un esquema de cémo debe ser
el funcionamiento de un estableci-
miento educacional, lo que le permite
rapidamente emitir juicios sobre €L Sin
embargo, estos mismos esquemas
nos pueden llevar a un inadecuado
procesamiento de la informacion,
sobre todo porque se van haciendo
mas fuertes y resistentes al cambio. Ellos
pueden conducirnos a filtrar infor-
maciony guardar posteriormente en
nuestra memoria solo lo que es con-
sistente con nuestro esquema, lle-
vandonos a alterar por consiguiente
lo que luego recordamos.

Esto, a su vez, se relaciona con los
heuristicos, que son reglas simples
para tomar decisiones o hacer infe-
rencias de una manera rapida. Si bien
estos mecanismos pueden agilizar
nuestra toma de decisiones, al mismo
tiempo pueden conducirnos a acciones
erroneas. Por ejemplo, el heuristico de
la disponibilidad hace asumir que
porque un hecho es ficil de recordar,
es mds frecuente o importante. Por
otra parte, el heuristico de la repre-
sentatividad lleva a realizar juicios
basados solo en la similitud que tienen
entre si estimulos o situaciones. Si
bien es cierto que existen patrones
comunes que permiten llegar a esta-
blecer comparaciones, la mera simi-
litud no necesariamente implica que
las situaciones sean idénticas o tengan
un mismo origen. Por ultimo, existe
un heuristico de anclaje y ajuste, que
es la tendencia a emitir un juicio
usando un punto de partida y luego,
hacer los ajustes desde dicho punto.
Por ejemplo, al preguntar a alguien

(Jcrees que menos del 20% de nuestros
alumnos aprobard la PSU?, estamos
condicionando la respuesta.

Si bien estos atajos del pensamiento
pueden llevarnos a una rapida, eficiente
y aun correcta toma de decisiones,
existe la posibilidad de que igual-
mente nos induzcan a errores de razo-
namiento. No necesariamente es mas
importante lo que mejor recordamos;
dos situaciones similares pueden no
ser iguales mds que en apariencia ni
requieren de una misma decision, y
finalmente, los ajustes son muchas
veces insuficientes.

En definitiva, los esquemasy atajos
mentales (heuristicos) nos llevan a
desarrollar una serie de sesgos. Ten-
demos a poner una marcada atencion
alainformacion negativa, somos muy
optimistas respecto a como resultaran
las cosas en el futuro, mostramos una
sobreconfianza referida a la precision
de nuestros juicios mds alld de lo razo-
nable y frecuentemente, en la plani-
ficacion de nuestra actividad, reali-
zamos predicciones muy optimistas
relativas al tiempo que nos llevard
cumplir una tarea. [gualmente, ten-
demos a suponer que los dem4s se
comportan o piensan como nosotros,
generando con ello un falso consenso,
o creemos que por el solo hecho de
que dos eventos se presentan al mismo
tiempo, existe una relacién de causa-
efecto entre ellos. Por dltimo, muchas
veces nos empefiamos en pensar qué
hubiera sucedidossi las cosas se hubieran
dado de otra manera en lugar de cen-
trarnos en la solucion del problema.
Estos sesgos pueden tener conse-
cuencias en las iniciativas de mejora
al interior de los establecimientos
educacionales (ver figura).

Enresumen, cuando tomamos deci-
siones, procesamos informacion y, si
bien todos tenemos el potencial de
decidir “correctamente”, este proceso
estd fuertemente influenciado por
nuestros puntos de vista y sesgos. Si
bien en términos sociales es dificil
hablar de una racionalidad u objetividad
absoluta, saber como funciona nuestra
mente, pensamientos y memoria ala
hora de definir cursos de accién, puede
ayudarnos a minimizar riesgos, potenciar
aspectos positivos, o ser incluso mas
emprendedores y creativos.@
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ELIMPACTODELOS SESGOS ENLAS INICIATIVAS DEMEJORA

( ) ( )
f N
Negativo Privilegiar problemas Falso concenso Privilegiar problemas
por sobre soluciones. por sobre soluciones.
\ \
( ) ( )
o Sobrfe}iimensionar Correlacién Asumir como causasy
Optimista positivamente el R . efectos de un problema
impacto deuna ilusoria otras situaciones
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\ V.
( ) ( )
f N
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FUENTE: Creado para Diplomado en Gestién Directiva de Organizaciones Escolares 2012

Motivacion a

» Desdequeen2004sefunddel
Colegio Santiago de Pudahuel, per-
teneciente alaRed Educacional Cre-
cemos, todos losresultados del
Simce habian sido buenos. Hasta el
ano pasado.“Cuantonos enteramos
de comonos habiaido en2011, senti-
mos muchafrustracion.Noeralo
que esperabamos”, comentaMaria
Isabel Baeza, quiendirige el estable-
cimiento desde 2007. Conunmagis-
terenevaluaciony curriculumbajo el
brazoy otro que estaba cursando
sobre direcciony gestion escolar de

toda prueba

calidad, se dio cuentade quelo que
faltabaparasaliradelante eramoti-
vacion."Cuando pregunté qué pasa-
ba, los profesores comentaron que
elparode 30 dias delos estudiantes
habia afectado, que las familias no
apoyabanlo suficiente, que los
alumnosno asistian aclases. Pero
yo pregunté donde estabanuestra
responsabilidad como colegio”,
comenta.

Marialsabel Baeza, que ademas par-
ticipade unFondecyt (N°11100466)
sobreinfluenciadelliderazgoins-

truccionalenmotivacionylogro aca-
démico, habla, através de estaexpe-
riencia deresultados, sobrecomola
implementacion de practicas delide-
razgo instruccional permite aumen-
tarlamotivaciony, conello, mejorar
elrendimiento.“Un colegio exitoso
debetenerundirectorpreparado. Y
segundo, paraverresultados, esab-
solutamente necesario que los pro-
fesores crean enque son capaces de
ensefiarle aunalumno”. Precisa-
mente apartirdelo segundo fue que
impulso a sus colegas arestituirla
excelencia."Se pusieronmetas.La
ideaesvolveralosresultados del
mejor Simce que hayamos dado”. In-
cluso crearonlemas, delos cuales el

mas votado sepondraenlasalade
profesoresyenungranlienzoenel
colegio."Sitrabajamos motivados,
confiadosy creyendo que podemos,
notengo dudade quenosvaair
bien”, concluye.

»» Maria
Isabel Baeza,
directora del
colegio
Santiago de
Pudahuel.



72

LATERCERA Domingo 24 de junio de 2012

Diplomado en gestion directiva de organizaciones escolares - lll version

Curso Gestion del mejoramiento
enorganizaciones escolares

Postulaciones abiertas Il semestre: www.educacioncontinua.uc.cl / kbravor@uc.cl / 3546580

FACULTAD DE EDUCACION

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE

& PennGSE

Excelenciay alineamiento

Patricio Donoso,
Vicerrector
Econémico y de
Gestion UC. Profesor
titular, Escuela de
Administracion UC.

TODA ORGANIZACION EXISTE EN
RELACION A una realidad cam-
biante, usuarios determinados y un
entorno competitivo especifico. Es
por ello que deben ser capaces de
formular estrategias acertadas que
aseguren su viabilidad y proyeccion
en el futuro. Como parte de esto,
buscan cumplir objetivos (eficacia)
con el menor gasto de recursos (efi-
ciencia), aspirando a lograr ambos
indicadores simultdneamente (efec-
tividad).

En las décadas de los 70 y 80 el
concepto que permitia pensar y
materializar la mejora organiza-
cional era la calidad total. Desde los
90 en adelante, el logro de la calidad
se concibe como parte de un mejo-
ramiento continuoy enfocado, que
implica una participacion focalizada
de las personas con contribuciones
especificas a los objetivos y metas
claves de la organizacion. La idea
que estd en la base de estos enfoques
€s que una organizacion que entregue
mayores capacidades y responsabi-
lidades a su personal es mds atractiva
y mds competente, y puede alcanzar
logros relevantes mediante el aporte
de este.

Esta preocupacion por la calidad se
hareflejado, en el caso educacional,
en modelos o estdndares de calidad,
prdcticas de mejora y procesos de
acreditacion, entre otros. En defi-
nitiva, las propuestas centradas en
procesos secundarios, insumos y
cobertura, han sido desplazadas por
el énfasis en garantizar la calidad de
los resultados educativos.

Asi, el desafio directivo es, en primer
lugar, definir un foco de compromiso
con metas concretas. En las escuelas,
mads alld de sus particularidades, este
foco consiste en el aprendizaje de
los estudiantes. Luego, es clave velar
por la coherencia entre la definicion
y logro de objetivos especificos con
los objetivos globales de la organi-
zacion. Por ende, independiente de
las visiones mds generales, las inicia-
tivas de mejoramiento debieran con-
tribuir directa o indirectamente al logro
estudiantil, sin diluirse en direc-
ciones divergentes. Considerando
que en las escuelas la operacion prin-
cipal es el trabajo en aula, la contri-
bucién de los docentes y estudiantes
resulta clave para la gestién de calidad.
También es fundamental el rol del
director, en cuanto a la gestién de los
recursos, sistemas e infraestructura.

La correspondencia entre objetivos
especificos y globales se denomina
alineamiento operacional, el que
puede alcanzarse mediante una
metodologia de cuatro etapas secuen-
ciales, que a su vez se retroalimentan
constantemente (ver figura).

La planificacion estratégica, en
tanto primera fase, consiste en el
estudio de la organizacién y de su

entorno actual y futuro, con el pro-
posito de determinar sus aspira-
ciones y preocupaciones fundamen-
tales, la forma de posicionamiento
(¢por qué van a elegir nuestra escuela?)
y los desafios que se desprenden.
Desde el punto de vista operacional,
a partir de este andlisis se generan dos
tipos de objetivos estratégicos: los
verticales, que buscan satisfacer los
requerimientos del duefio o soste-
nedor (preocupacion por la produc-
tividad y rentabilidad, que en edu-
cacion generalmente se traduce en
matriculas) y los horizontales, que pre-
tenden satisfacer las necesidades del
usuario y cliente (interés por la calidad
del proceso y por el valor creado:
producto o servicio). Ambos reque-
rimientos se diferencian en el corto
plazo, pero se encuentran intima-
mente ligados en el mediano y largo
plazo, ya que dependen uno del otro.

Ala estrategia le sigue la estructura
de la organizacion, que considera
el despliegue de una estructura
interna, con personas-responsabi-
lidades y redes de compromiso que
permiten conseguir esos objetivos
estratégicos. Una organizacion estda
operacionalmente alineada cuando
sus partes estdn efectivamente sin-
tonizadas con los objetivos horizon-
tales y verticales.

En tercer lugar, el control de
desempeiio tiene por finalidad
detectar las instancias donde se estd
perdiendo el alineamiento deseado,
y monitorear el funcionamiento de
la organizacion con el objeto de
corregir problemas. Apoya asimismo
la generacion de los comportamientos
deseados en el personal, sirviendo
dereferencia para premiar o modi-
ficar de manera objetiva el desemperfio
de este.

Finalmente, la cuarta fase, de gestién
del mejoramiento, se concentra en
establecer mecanismos para superar
los problemas o desalineamientos
detectados. La correccion del desa-
lineamiento vertical implica un
trabajo de direccion y liderazgo que
genere capacidades para realizar
mejoras en los seguidores o los
incentive directamente para que
logren los objetivos deseados. Rea-
linear horizontalmente, por otro
lado, involucra modificar la orga-
nizacion o la forma de realizar el
trabajo para ajustarla mejor a los
requerimientos de los usuarios o
intenciones del sostenedor y la
direccion.

Por ultimo, es clave tener presente
que el desalineamiento tanto hori-
zontal como vertical surge esencial-
mente cuando cada unidad optimiza
su operacion seguin ciertas variables
de control que pueden no ser las
mads adecuadas o relevantes para la
organizacion en términos globales.
Sibien la intencién de cada unidad
puede ser la correcta, cuando se
pierden de vista los objetivos mds
amplios y se optimiza solo una
“parcela” determinada, algunas ope-
raciones pueden conspirar contra
la efectividad de las unidades en su
conjunto.

METODOLOGIA PARAEL

auneamentooreracional | jdergr desde el "nosotros’

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

]<_
l

ESTRUCTURACION
<

DELA
ORGANIZACION

l

CONTROL DEL
DESEMPENO

l

-

GESTION DEL
MEJORAMIENTO

FUENTE: Patricio Donoso, “En busca del
alineamiento operacional”, 1998.

P Cercade3.000 estudiantes, con
unindice de vulnerabilidad de alre-
dedorde un70%, tiene el colegio
Cardenal Caro de Buin. Eldesempe-
fo delosalumnosylas caracteristi-
cas del establecimiento permiten
que, engeneral, los egresados ac-
cedan alaeducacion superior uni-
versitaria o aformaciontécnicaal fi-
nalizar cuarto medio.
Reconocertalentosalahorade
asignarresponsabilidades es unade
las claves del estilo deliderazgo que
ejerce surector, Gonzalo Lavaud.
“Muchos delos docentes sonexa-
lumnos, lo que generaunafuerte
motivacion, identidad y compromiso
conelcolegio.Setratadebuenos
estudiantes conun positivo desem-
peno docente. La calidad en sulabor
también estda dada porque constan-
temente se monitorean avancesy
se promueve eldesarrollo profesio-
nalmediante estudios de postgrado
y capacitaciones”, afirmaLavaud.
Paraelrector, esimportante erradi-
carelacostumbrado discurso de
"mis profesores”, “mis estudiantes”,
parareconocerun“nosotros”,don-
de no existe un sentido de propie-
dad. Eldirector, segun Lavaud, debe
ejerceruncargo formal, peroalavez
permitiry valorarelliderazgo de

J

otros."Esimportante noimponer
lasideas, sino que escuchar, con-
vencery buscaracuerdos, siempre
teniendo presente el bienestarde
los estudiantes como foco primor-
dialy no las gratificaciones perso-
nales”, explica.

Paraesto, agrega, es clavela con-
fianzamutuay alavez prudencia
enlatomadedecisiones.Y ejem-
plifica: "En el cotidiano, muchas ve-
cessurgensituaciones que requie-
ren decisiones urgentesy un equi-
po con experticiapuede concierta
autonomiatomar esas decisiones,
aunqgue siempre informando al di-
rector qué se hizoy cualfue elre-
sultado”, finaliza.

7

| .
& ['!

|
: ok

»» Gonzalo Lavaud, rector del
colegio Cardenal Caro de Buin.
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TODA ORGANIZACION ESCOLAR
TIENE PROBLEMAS que deben ser
resueltos, asi como fortalezas que per-
miten desarrollar un buen trabajo con
sus diferentes miembros. Ambos repre-
sentan una oportunidad para el empren-
dimiento y la innovacion.

Una metodologia para utilizar en las
escuelas, es el design thinking, ideado
por David Kelley (IDEO) a principios
de los ‘90. Consiste en tomar elementos
del pensamiento de los disefiadores, tales
como la observacion, la empatia y el
testeo, y utilizarlos para buscar solu-
ciones a las necesidades explicitas e
implicitas de las personas.

Cudntas veces creemos tener cla-
ridad frente a un problema cuando
estamos sentados en nuestras ofi-
cinas, pero al salir a escuchary a
observar a los actores involucrados,
nos percatamos de que en realidad
el problema es distinto al que pen-
sdbamos originalmente.

Lametodologia del design thinking
presenta varias etapas, aunque no son
estandarizadas ni rigidas, sino que
pueden intercambiarse, mezclarse y
repetirse. Lo relevante es que tanto el
pensamiento convergente como el
divergente son relevantes de desa-
rrollar iterativamente en el proceso, ya
que ambos son necesarios para proponer
soluciones innovadoras (ver figura).

Si se utiliza por primera vez o se
estd habituado a un pensamiento
convergente, este método puede
parecer cadtico; sin embargo, si bien
requiere mas tiempo para el proceso,
permite encontrar soluciones efec-
tivas y cercanas a los distintos actores.
Asimismo, crece en los participantes
la autoconfianza, la creatividad, el
sentido de pertenencia, las habili-
dades de trabajo en equipo y el nivel
de adhesién con la solucion. Por otro
lado, el design thinking no excluye
la utilizacion de otras metodologias
de mejora educativa, sino que puede
desarrollarse en paralelo con ellas,
mejorando exponencialmente la
calidad de los proyectos.

Pensemos en un caso concreto rea-
lizado en un taller con profesores. Un
problema muy relevante y reiterado
es la relacion con los apoderados y la

necesidad de redisefiar las reuniones.
En primer lugar, para empatizar, los
profesores dedicaron tiempo a observar
y entender el problema con mayor
profundidad.

Para esta fase, se pueden utilizar
diversas fuentes de informacién para
identificar lo que “desean” los apo-
derados: encuestas, focus group, con-
versaciones improvisadas, entre otras.
También es posible observar el com-
portamiento de las personas para
intentar comprender lo que “nece-
sitan”. Lo relevante es analizar en pro-
fundidad lo que dicen, hacen, sienten
y creen, para poder comprender el
problema, revelar causas y efectos, y
disminuir los supuestos previos.

Gracias a este ejercicio, redefi-
nieron el problema de forma mas
empdtica: “Los apoderados nece-
sitan una forma de revalorizar las
reuniones, porque las encuentran
aburridas y poco relevantes”.

Una vez hecho esto, es posible rea-
lizar una lluvia de ideas, teniendo
presente algunas reglas que facilitan
el proceso: invitar a diferentes actores
para tener una diversidad de pers-
pectivas; estimular intencionalmente
el flujo de ideas, ya que el volumen
es importante: mientras mads, mejor.
Es relevante no juzgar, fomentando
incluso ideas “locas” o diferentes e
ir construyendo sobre las propuestas
de otros, sin olvidar el tema central.
Para el procedimiento es clave man-
tener una conversacién a la vez,
anotar todo, utilizar encabezados y
ser visual, recuperando al final todo
el material generado.

La clave de este espacio es que no se
evalua factibilidad, por lo que permite
el pensamiento divergente, la apertura,
la curiosidad, el optimismoy la crea-
tividad. Hay una generacién colectiva
de posibles soluciones, tanto tradi-
cionales tales como “hacer planifi-
cacion anual de las reuniones” o “hacer
reuniones tematicas”, hasta mas excén-
tricas como por ejemplo “ofrecer
premios a los apoderados”.

Finalmente, se toman las mejores
ideas y se evaluan utilizando cri-
terios como grado de innovacion,
costo-beneficio, nivel de factibilidad
y nivel de adhesion. El design thinking
propone que es fundamental tra-
bajar en base a prototipos rdpidos y
de bajo costo que permitan testear
la solucién incorporando la retroa-
limentacion de los actores relevantes.

En paralelo, trabajamos en el desa-
rrollo de un plan de accién para poder
implementar esta solucion.

En esta fase, algunos profesores
prototipearon un “blog de la reuniéon
de apoderados” utilizando una serie
de dibujos en cartulina; otros pro-
totipearon un “buzén de recados”
utilizando unas cajas de carton, para
probar su idea de instalar buzones
de comunicacién con apoderados en
cada sala.

Esto es especialmente relevante
considerando las diversas proble-
madticas que pueden incidir en la
correcta ejecucion de una solucion ted-
ricamente muy buena. Cuando se
finaliza el prototipeo y testeo, es nece-
sario comunicar la solucion correc-
tamente, para que todos se invo-
lucren en su ejecucion.

CONVERGENCIA Y DIVERGENCIA EN EL DESIGN THINKING

Definir

FUENTE: Adaptacion d-school Stanford University para Diplomado en Gestion Directiva 2012.

Elfocoenlamejora

P Desde miexperienciacomo con-
sultorayasesorapedagdgica, he ob-
servado que enlos proyectos sobre
mejoramiento, alos directivos de es-
tablecimientos educacionales seles
dificultapermanecer conlamirada
puestaenelobjetivo que se plantea-
ron.Esto, debido a que las multiples
demandas delalaborescolarlos des-
viande sufocoinicial. Liderarun pro-
yectoparamejorarlacalidaddelaen-
seflanzapasapormantenerenel

pensamiento delosinvolucradosla
motivaciony tener concienciasobre
los esfuerzos exigidos.

Discernir constantemente entre lo
importanteylourgentey usarlainfor-
macion que los datosregistrados les
proporcionan, requiere de tomarde-
cisiones paraalgunas accionesyno
paratodaslas que surjanen el cami-
no.Durante laimplementacién delos
proyectos, esnecesariorevisary eva-
luarlos pasos aseguirparaquelas

acciones posteriores seanmejores.
Los equipos directivos deben abrirlas
conversaciones conlos docentes con
empatia, para decidiren conjuntolas
herramientas mas efectivas paralo-
grarlosavances esperados. Junto con
modelary acompanfaralos equipos
paraque persistan enlasiniciativas
que hanelegido, es deseablerealizar
en conjunto ciclos de observaciony
retroalimentacion delas practicas que
se estanutilizando, comolaobserva-

cionde clases conretroalimentacion
inmediataalos docentes, el estable-
cermetas conlos estudiantes, definir
aprendizajes clavesyreiterar unavi-
sion compartidasobrelas practicas de
ensefianza efectivas, reforzar estu-
diantesrezagadosy persistiren cla-
sesconactividades desafiantes. Ele-
girpocasiniciativas pero claves sera
fundamental para poder monitorear-
lasy que estasiniciativas se transfor-
menenmejorasreales.

»» Ingrid Olbrich, Consultora
de Equipos de Liderazgo
Instruccional UC (FONDECYT
N°11100466).
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QUE CADA ACCION TIENE UN RES-
PONSABLE parece una premisa irre-
futable y de sentido comun. Sin
embargo, cobra un nuevo sentido
cuando se la analiza a la luz de la
perspectiva organizacional y las
fuertes implicancias que tiene en
instituciones dedicadas a servicios
sociales, tales como la educacion.

En espafiol, accountability sig-
nifica “responsabilizacion” o “ren-
dicién de cuentas”, y se refiere mds
concretamente a las medidas que se
ponen en marcha para asegurar que
las instituciones estdn funcionando
a su maxima capacidad. En otras
palabras, implica definir claramente
responsabilidades y rendir pertinen-
temente las cuentas con respecto a
las personas y procesos que con-
forman el quehacer organizacional.

En las escuelas, el accountability
se relaciona fuertemente con el mejo-
ramiento, ya que, bien usado, permite
potenciar y guiar esfuerzos hacia
resultados positivos y logros vincu-
lados al desempefio directivo, docente
y estudiantil.

En el sistema escolar, existen al
menos dos fuentes de accounta-
bility: una externa y otra interna.
La primera corresponde al moni-
toreo realizado por organizaciones
reguladoras, tales como municipios
y ministerios. Enfatiza en el cumpli-
miento institucional y la evaluacion
estandarizada, monitoreada desde
una gestion externa. Suele intensi-
ficarse por medio de mandatos legales
0 normativos en diversos grados y

niveles. Utiliza una variedad de
meétodos y requiere datos.

Por otro lado, la rendicién de cuentas
interna corresponde al automonitoreo
de la comunidad escolar y refiere
esencialmente a la forma en que las
escuelas responden a la expecta-
tivas y compromisos contraidos con
los grupos de interés de la propia
organizacion (familias, docentes,
administradores y grupos del entorno,
entre otros).

En tal sentido, una de las tareas
permanentes de los directivos es
comunicar y demostrar que su esta-
blecimiento es efectivo, y que sus ini-
ciativas de cambio son también
efectivas. Para ello, emplean enfoques
y herramientas de accountability
disponibles en el sistema escolar,
que deben ser seleccionados en
funcion de los objetivos y priori-
dades estratégicos. De este modo,
el uso de herramientas que aparecen
como una demanda externa, ter-
minan asumiéndose como una
préctica relevante de la propia gestion.

Para esto es fundamental el uso
de datos, para delimitar qué infor-
macion se utilizard y como se ana-
lizard. De hecho, si bien los datos
cuantitativos y los resultados de eva-
luaciones proveen de informacién
util, por si solos no bastan para des-
cribir y comprender el trabajo que
implica un sistema interno de accoun-
tability y las capacidades colectivas
de cada comunidad escolar para lle-
varlo a cabo.

En definitiva, para que un sistema
de accountability sea exitoso, es
importante definir los logros que la
escuela espera y deberd alcanzar.

Tradicionalmente, se ha pensado
que un completo sistema de accoun-
tability escolar consiste en cuatro

POTENCIALES AREAS PARA ACCOUNTABILITY

CURRICULARES
ACADEMICAS

LABORALES

SOCIALES

INDIVIDUALES

Conocimiento académico

Habilidades basicas

Apreciacion de las artes y literatura

Preparacion para el trabajo calificado

Eticalaboral

Pensamiento critico

Habilidades sociales

Ciudadania y responsabilidad comunitaria

Salud fisica

Salud emocional

FUENTE: Diplomado en gestion directiva de organizaciones escolares 2012.

elementos: a) informacion sobre el
desempeno de la organizacion; b)
estdndares para evaluar la calidad o
grado de éxito del desempeno orga-
nizacional; ¢) consecuencias signi-
ficativas para las escuelas y equipos
si estos cumplen o no estdndares
especificos y d) un agente o insti-
tucion legitimada que recibe infor-
macion sobre el desemperio organi-
zacional y lo evalua.

Obviamente, ninguno de los ele-
mentos citados induce directamente
mejoras en el logro estudiantil o la
efectividad escolar, la cual jamads se
podrd mostrar si no existen esfuerzos
sustantivos y prioridades en la forma
de hacer las cosas.

Es necesario insistir en la impor-
tancia de comunicar, focalizar y
defender, frente a las demandas coti-
dianas, el criterio de que unos unos
objetivos de aprendizaje estudiantil
claros y la colaboracion entre el staff
siempre serdn orientadores a la hora
de administrar sistemas de respon-

sabilizacién, establecer estandares,
y evaluar mejoras. De este modo,
préacticas como la conversacion entre
grupos de “amigos criticos”, y la rea-
lizacion de debates constructivos
sobre metas de aprendizaje y estra-
tegias efectivas entre profesores
siempre serdn utiles para promover
tanto la participacién como el com-
promiso con las decisiones.
Finalmente, al evaluar es clave
cubrir las metas de todas las dreas
educativas (ver figura), combinando
las evaluaciones estandarizadas con
otros tipos de informacion. Es impor-
tante tener presente que para acceder
a un panorama completo, los sis-
temas de evaluacion debieran reco-
pilar mejor y mds rica informaciéon
sobre los antecedentes y caracteris-
ticas de los estudiantes. Asimismo, el
monitoreo debe ser periédicoy estar
disefiado de tal forma que se pueda
observar si los estudiantes estdn obte-
niendo buenos resultados en dreas
claves definidas previamente.

Conelojo
enlos
directores

P “Sabemos que nuestros direc-
tores de establecimientos sipue-
denhacerunadiferenciaenlosre-
sultados de aprendizaje que alcan-
zanlos alumnos, paralo cuales
critico que desarrollenuna‘gestion
sutil'y, sobre todo, que logrenim-
pactar positivamente en el trabajo
enauladelosdocentes (queinter-
median enlarelacion entre director
yalumnos)”.Lacitaesunadelas
grandes conclusiones dellibro
¢Qué sabemos sobrelos directo-
res de escuelas en Chile?, editado
porlos socidlogos José Weinsteiny
GonzaloMunozy desarrollado por
el CentrodeInnovacionenEduca-
ciondela Fundacion Chile, en alian-
zacon el Centro de Estudios de Po-
liticas Publicas y Practicas en Edu-
cacion, CEPPE, y conelrespaldo de
laUniversidad Catolica.

Eltexto analizalos rasgos distinti-
vos delosdirectores chilenos, que
setomandeunaencuestarealiza-
daa650 escuelasbasicasy urba-
nas:"Esclaro quelosdirectoresde
escuelaslograntenerunimpacto
enlosresultados delosalumnos.
No dalo mismo comoactiay que
practicas desarrolla”, comentalosé
Weinstein.Sinembargo, eseim-
pactono esdirecto, aclara, sino que
estamediadoporlos docentes. Por
lotanto, laclave estaencomoese
directortrabajara conlos profeso-
res paraque ellos sean efectivosa
lahoradeinteractuarenelaulacon
sus alumnos eimpactarensu
aprendizaje.

En este sentido, Gonzalo Munoz
explicaque esarelacion entre di-
rectory docenteno sejuegasola-
mente enlo que se conoce como li-
derazgoinstruccional, que es el li-
derazgo centradoenlo
pedagogico. “Descubrimos que en
Chile estarelacion se juegamucho
enelvinculo emocional, enlages-
tion sutil: es muy importante el
apoyo emocional,lageneracionde
confianzay deunbuenclimaesco-
lar”, senala, mientras que Weins-
teinagregaque hay tres grandes
dimensiones que los directivos de-
benocuparse de entregaralos do-
centes: motivacion, buenas condi-
ciones detrabajoyaccionsobrelas
habilidades y competencias do-
centes, siendo esta ultima dimen-
sionlaque estamas endesventaja
en el Chile actual.

»» José Weinsteiny
Gonzalo Muiioz, Centro de
Innovacion en Educacion,
Fundacion Chile.
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DIRIGIR UNA ORGANIZACION
ESCOLAR es esencialmente un “juego”
de continuas tomas de decision. Dis-
tinguimos, en general, dos tipos: las
decisiones tomadas por la direccion
u organismos externos sin la parti-
cipacién de otros actores de la comu-
nidad escolar y aquellas que se rea-
lizan incluyendo a una o a varias
de las partes interesadas de la
organizacion.

De cierta forma, esta ultima moda-
lidad nos parece la mds adecuada
y participativa. En general, pen-
samos que es deseable y necesario
para tomar las mejores decisiones
escuchar la opinién de otros o que
seamos consultados con respecto a
qué pensamos.

De hecho, al tomar decisiones de
forma compartida se utiliza la exper-
ticia de aquellos involucrados en el
proceso, aumentan la moral, con-
fianza y motivacion, se fomentan
capacidades de liderazgo y el surgi-
miento de nuevos lideres, entre otras
consecuencias positivas.

Sin embargo, el proceso de toma
de decision requiere, desde la pers-
pectiva de la gestion directiva, saber
en qué consiste, cudndo y como es
pertinente proceder colaborativa-
mente, ya que no todas las situa-
ciones o desafios son susceptibles de
ser resueltos con el mismo grado de
participacion.

El tomar decisiones compartidas
es un proceso en el que una variedad
de miembros de la comunidad escolar
colaboran en la identificacion de
problemas, definicién de objetivos,
formulacién de criterios y existe dis-
posiciéon de la direccién, velando
ademads por la aplicacién eficaz de
las decisiones. De este modo, las per-
sonas responsables de la ejecucion de
una decision se involucran activay
legitimamente en la toma de la
decision.

Para tomar decisiones compartidas
se requiere de altos grados de cola-
boracién y confianza, la responsabi-
lizacién de todos por sus acciones, una
buena disposicién al cambio y tomar
en cuenta los aportes de todos los
interesados o afectados por la decisién
que se estd tomando.

Para ello, es clave que las organi-
zaciones hagan cambios, pasando
desde un control directivo a uno de
equipo, reemplazando la preocu-
pacion centrada en roles a una cen-
trada en las relaciones, disminuir
los niveles de autoridad para pro-
ceder de forma colaborativa, ampliar
el espectro de responsabilidades y
dar una importancia al trabajo en
conjunto por sobre el control.

Ahora bien, las decisiones efectivas
requieren de ciertos elementos a
tener en cuenta previamente, y espe-
cialmente cuando se pretende invo-
lucrar a otros para tomarlas.

En primer lugar, entender el con-

texto de la decision que implica cla-
rificar que todos entienden lo mismo
con respecto al tema que los retine,
que se tengan presentes los plazos y
posibles efectos de la decisiéon en el
grupo. Recopilar informacion perti-
nente al problema y solucion es
central.

Por otro lado, es importante que
un director defina quiénes debieran
estar involucrados, respondiendo a
ciertas interrogantes guias: a) ;Quién
tiene la autoridad para tomar la
decision?, b) ¢Quién es el respon-
sable final de los resultados?, c)
¢Quiénes se ven directamente afec-
tados ahora y en el futuro?, y d)
¢Quién tiene informacién vital? En
este punto del proceso es relevante
entender que involucrar a otros en
una decisién no es lo mismo que
hacerlos responsables de la misma.

Ofras variables a tener en cuenta para
definir el estilo de la toma de deci-
siones son el tiempo y plazos claves,
si hay confianza mutua, si se quiere
ono desarrollar mds trabajo en equipo,
sila decision es criticay, finalmente,
si requiere lograr altos niveles de
aceptacion.

Desde otro punto de vista, en toda
toma de decisiones hay dos factores
que van a incidir en cémo se decide:
la calidad (técnica) y 1a aceptacion (VER
FIGURA). A partir de la relacion entre
ambos, emergen cuatro estilos dife-
rentes para proceder:

La consulta es pertinente cuando
calidad y aceptacion tienen la misma

CALIDAD Y ACEPTACION

Alta preocupacion

Apropiado para
decisiones
grupales
Dimension
aceptacion

laissez faire

\.

Baja preocupacion \_

En el extremo se
resuelve “lanzando
una moneda” o por

Requiere un
liderazgo habil
enladiscusion

Deciden expertos
olideres
autorizados

~_/ Altapreocupacion

V
Dimension calidad

FUENTE: Traduccion de J. de Flaminis, presentacién “Toma compartida de decisiones”.

importancia e implica conversar con
otras personas o grupos, aunque el
lider luego decide por si solo.

Elmandato corresponde a aquellas
decisiones en que la calidad es pri-
mordial y la aceptacién no lo es tanto.
En estos casos, es clave que el lider
tenga la experticia suficiente para
tomar la decision mds efectiva y la con-
fianza de los otros.

El consenso permite responder a
las necesidades de aceptacion por
sobre la calidad, y consiste en reunir
al grupo y trabajar para llegar a un
acuerdo sustancial.

Finalmente, la conveniencia se da
cuando ni la calidad ni la aceptacion
son tan importantes. En esos casos,
la decision se toma siguiendo el

camino mds facilitador o delegdndola
en otros, quienes incluso pueden
sentirse recompensados. No se trata
de decisiones irrelevantes, pero si
de aquellas cuyas consecuencias no
alteran definiciones claves de la orga-
nizacion.

En definitiva, tomar decisiones es
un proceso continuo y complejo que
se da en todos los niveles organiza-
cionales. Para potenciar positiva-
mente este proceso, gestionar correc-
tamente la participacion de los diversos
actores de la comunidad escolar y
encontrar soluciones efectivas, es
clave “decidir como decidir”, teniendo
en cuenta las diversas situaciones y
los procedimientos que mejor se
ajustan a cada una.

Liderazgo
transformador

> Eneneroyfebrerode esteafo,
CandelariaNavarro, profesorade
EducacionParvularia UC, participo
de una experiencia que transfor-
mo su vida profesional. Invitada
porlas misioneras delaorden San
Pablo Apéstol, se fue a Etiopia
junto aseis egresadas delacarre-
raparaconducirunainiciativa au-
togestionadallamada“Liderazgo
educativomasalladelaescuela”.
Laordenreligiosalleva20 afios
trabajando en proyectos de nutri-
ciony educacion paralos nifios
delpais africano, y elgrupoUC es-
taba convocado parahacerun
diagnosticoy unapropuestapara
enriquecerlaeducaciondelos
niAos.

Pero termind siendo mucho mas
que eso."Setraté de unavivencia
de compromiso social y profesio-
nalelevado, de unagranentrega”,
comentalaeducadora.Unadelas
actividades que masrecuerdafue
untallerde apegoparamadresy
ninos enmedio delaselva.”Las
madresjovenesiban consus pe-
guefos ninos, las hermanas con
sus hermanitos chicos cargados
ensus espaldas, enunlugardon-
denohay pafiales, nohay casas,
nohay agua, nohaynada.Veresa
realidad conmueve, y elloinspira
alideraralgo diferente, a crear
nuevas propuestas, nuevas op-
ciones paratrabajarlaeducacion
delaprimerainfancia”, comenta
CandelariaNavarro. Eltaller fue
un éxitoy las mujereslograron
validarla comunicacion conlos ni-
A0S pequenos; situacion que en
Etiopiano se daenformanatural.
Desde esaexperiencia, laprofe-
sorasefalaque elliderazgo edu-
cativomasalladelaescuelaes
posible solosilavocacion esta
inspirada enuna actitud proactiva,
apoyadade profundas reflexio-
nes sobre latransformacion hu-
manadesde laeducacion.“Desde
elafecto, todo liderazgo puede
fluiry resultar exitoso. En miex-
periencia, elamorfuelafuerza
inspiradora. No hay estrategias
clarasnidescriptibles. Solorefle-
jaralegria conlos aciertos, sinto-
nizary ponerse en ellugardel
otro”.

] 5 aﬁa}-"
e \

»» Candelaria Navarro,
profesora de Educacion
Parvularia UC.
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EN LA AGENDA GLOBALDE LA
MEJORA EDUCATIVA, profeso-
resy directivos son agentes cla-
ves convocados a ejercer una in-
fluencia positiva en la adquisi-
cion de capacidades en los
estudiantes y en los estableci-
mientos escolares. Llegar a ser
capaces, para hacer mds capaces
a los nifios y jovenes es el desa-
fio de quienes sostienen el siste-
ma escolar desde su base: la sala
de clases y la escuela.

Ante este desafio, la experticia
delos actualesy futuros directi-
vos escolares del pais es un fac-
tor central ala hora de contagiar
optimismo en los equipos do-
centesy de generar confianza en
las familias. Se esperan y exigen
delos directivos multiples com-
petencias y responsabilidades,
pero quienes ejercen este rol sa-
ben que su principal aporte es
contribuir a definir prioridades,
alinear personas y procesos y
cultivar capacidades para pro-
gresar y concretar promesas. Las
fuentes de este conocimiento ex-
perto no provienen de una sola
disciplina nitampoco son priva-
tivas de las instituciones acadé-
micas, o de la experiencia de in-
dividuos consagrados. Mds bien
existen dreas de conocimientoy
experiencia en el oficio directi-
vo que confluyen para saber qué
y como ejercer influencia positi-
va. En el momento de enfrentar
decisionesy dilemas, este cono-
cimientoy experienciase expre-
sa en nociones y practicas que
orientan a otros y proveen con-
sistencia entre lo que esperamos
lograr y las acciones que em-
prendemos y/o mantenemos en
el tiempo para conseguirlo.

Inspirados en esta perspectiva
global, la Pontificia Universidad

Catolica de Chile en conjunto con
la Graduate School of Education
de la Universidad de Pensilvania
(GSE-UPENN), imparten el Di-
plomado en Gestiéon Directiva de
Organizaciones Escolares 2012,
que a través del Diario la Tercera
yla Plataforma E-Aula permitird
conectar a cientos de profesio-
nales de la educacion de todo el
pais, en una experiencia de
aprendizaje que integra expertos
en dreas de la Ingenieria, Psicolo-
gia, Administracion y Pedagogia,
con directivosy lideres de la edu-
cacion en distintos niveles y espe-
cialidades del sistema educativo
nacional e internacional.

El primer hito de este Di-
plomado es el Seminario
Presencial Direccion Es-
colar de Excelencia, a
realizarse en el Centro
de Extension UC el pro-
ximo sdbado 31 de mar-
z0. En él, académicos y
profesionales de la ges-
tion profundizardn en
topicos y desafios de
direccién, liderazgoy
altas expectativas y
estdndares en organi-
zaciones escolares. Ade-
mas, en este evento se or-
ganizardn los equipos de
trabajo, que junto a tutores
experimentados, participa-
ran, entre los meses de abril y
julio en los cuatro cursos que
componen esta experiencia de
aprendizaje profesional. Leccio-
nes semanales en La Tercera,
lecturas, casos, actividades on-
line y formulacion de proyec-
tos, son las principales activida-
des de autoinstruccién y apren-
dizaje colectivo propuestas en
el Diplomado.@®

P> Mas opciones deformacionen
Direcciony Liderazgo Escolaren:
http://educacion.uc.cl/ yen
http://www.educacioncontinua.uc.cl/

e-aulauc

PROGRAMA DE SEMINARIO Y CURSOS DGOE Il VERSION

Seminariol © Dominios y experticia de Direcciony Liderazgo Escolar.
Direccién © Perfily requerimientos de directivos escolares en Chile, segtin
Escollardg politicas puiblicas de mejora escolar.
xcelencia
@ Invitado: Michael Johanek, Ed.D., Teachers College. Director,
Doctorado de Liderazgo, GSE-UPENN.
Curso @ ¢Qué hacenrealmente los gerentes efectivos?
Direccién © Modelos de direccién estratégica en organizaciones educativas.
Estratégicaen . o
Educacion @ Analisis del entornoy escrutinio interno.
@ Definicion de capacidades distintivas.
Profesores:
@ Matko Koljatic, ICAME, Escuela de Negocios, Universidad de
Stanford. Profesor de la Escuela de Administracion UC.
© Sergio Martinic, Doctor en Sociologia, Universidad Catdlica de
Lovaina. Facultad de Educacion UC.
@ JamesH. Lytle, Ed.D. en Administracion Educacional, Universidad
de Stanford. GSE-UPENN.
Curso @ ¢Qué hacenlos directivos que impactan en resultados de
Liderazgodela | aprendizajes?
i”seﬁz_”zfi y © Definicién de metas académicas.
prendizaje @ Desarrollo de capacidades parala ensefianzay el aprendizaje
Escolar
escolar.
@ Monitoreo de la ensefianzay el aprendizaje.
Profesores:
© Magdalena Miiller, Magister en Psicologia UC. Facultad de
Educacion UC.
@ Francisco Claro, Ph.D. enFisica, Universidad de Oregon. Facultad
de EducacionUC.
@ SusanL.Lytle, Ph.D., Universidad de Pensilvania. GSE-UPENN.
Curso Gestion @ ¢Qué hacenlos directores que cambian la cultura escolar?
Basadaenlas © Gestion sutily suimpacto en el comportamiento y clima escolar.
Personas o .
@ Claves culturales de una organizacién escolar efectiva.
@ Sistemas de planificacién, desarrollo, evaluacion eincentivo de
agentes educativos.
Profesores:
@ Nicolas Majluf, Ph.D., Massachusetts Institute of Technology.
Escuela de Ingenieria UC.
@ Max Hurtado, Magister en Ingenieria UC. Facultad de Educacion UC.
@ Antonio Mladinic, Ph.D. en Psicologia, Universidad de Purdue.
Escuela de PsicologiaUC.
@ Peter Kuriloff, Ed.D., Universidad de Harvard. GSE-UPENN.
Curso Gestion @ ¢ Qué hemos aprendido de mejoramiento en las organizaciones
del educativas?

Mejoramiento
en
Organizaciones
Escolares

@ Calidad, innovacion y mejoramiento focalizado en organizaciones
escolares.

@ Disefio y evaluacion de iniciativas de mejora educativa.
@ Claves de laimplementacion de proyectos educativos exitosos.

Profesores:

@ Patricio Donoso, Master of Science, Massachusetts Institute of
Technology. Escuela de Administracion UC.

@ Verodnica Cabezas, Ph.D., Economia de la Educacion, Universidad
de Columbia. Facultad de Educacion UC.

@ Sharon Ravich, Ph.D. en Educacion, Culturay Sociedad,
Universidad de Pensilvania.

@ Paulo Volante, Doctor en Psicologia UC. Facultad de Educacion UC.

Seminarioll.
Estandares de
Direccion
Escolar

@ Elmodelo: Standards for School Leaders. Interstate School
Leaders Licensure Consortium (ISLLC,2008).

@ Desarrollo del liderazgo distribuido en organizaciones escolares.
@ Presentacion y retroalimentacion de proyectos de mejora escolar.

@ Invitado: John A. De Flaminis. Ph.D., Universidad de Oregon.
Director Ejecutivo, Centro de Liderazgo Distribuido, UPENN.

Escuelas gue aprenden

P Elcodirector delaRedInterameri-
canade Liderazgo Educacional, Mi-
chaellohanek, presenté elpasado T
demarzo enlaSéptimaReunionInter-
americana de Ministros de Educacion
organizadaporla OEA enParamaribo,
Surinam, laponencia“Instituciones
Educativas como Comunidades de
Aprendizaje”.ELDr.Johanekimpulsala
conformacion de comunidades de

aprendizaje profesional entre profe-
soresydirectivosenEE.UU.y America
Latina.Ensupresentacionantelos li-
deres delos sistemas educativos del
continente, plante6 cémo las organi-
zaciones escolares de alto rendimien-
to son caracterizadas como “organi-
zaciones capaces de aprender”.

Las organizaciones escolares que
aprendentienden atenerlas siguien-

tes caracteristicas:

® Unliderazgo que provee apoyoyfa-
cilitainstancias de tomade decisiones
compartidas.

@ Valores, visiony metasrealmente
compartidas.

® Aprendizaje colectivo, experiencias
comunes de aprendizaje, “red hori-
zontalde flujo deinformacion”y com-
promiso conmejorasinstitucionales.

® Condiciones de apoyo, recursosy
una cultura cohesionada.

@ Practicaindividual compartida, rup-
turarespecto alahabitual practica

aislada.

Investigacionesrecientes hanin-
tentadorelacionar estas caracteris-
ticas con cambios enlas practicas
profesionalesylogros académicos

»» Michael
Johanek.
Director del
Doctorado de
Liderazgo
Educacional,
GSE-UPENN.

delos estudiantes, evidencia que
coincide conlas expectativas de
docentesy directivos que valoran
ambientes de aprendizaje organi-

zacional.
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CUANDO UN TEMA SE TRANS-
FORMA EN EL EJE de las expec-
tativas de cambio y mejora escolar,
es muy probable que emerjan sen-
tidos y atribuciones no siempre
acertadas.

Por ejemplo, ante la evidencia de
que la variable mds importante de
mejora es la calidad del profesor,
subyace el supuesto de que el buen
desempeno docente es un factor
individual e independiente de la
calidad organizacional y de la gestién
institucional. Sin embargo, en la
practica constatamos que un buen
profesor no alcanzard su mejor
desemperio si trabaja en forma
aislada, y en un lugar desprovisto
de sentido colectivo y carente de aspi-
raciones compartidas. Por otra
parte, observamos que cuando se
constituyen equipos y dindmicas
de eficacia colectiva es muy probable
que el desempefio de los individuos
se maximice.

En el caso del factor liderazgo, se
dice que es la segunda variable mas
importante en explicar el logro de
aprendizajes después de la calidad
de la ensefianza de los profesores.
Ante ello, es necesario aclarar que
el liderazgo escolar, mds que un
atributo individual de directores

a cadenadeinfluencia

y/o profesores, emerge con potencia
cuando lo entendemos como una
funcion o caracteristica organiza-
cional que supone la interaccién
y sinergia entre el trabajo de los
directivos, los profesores y, espe-
cialmente en los niveles superiores,
de los propios estudiantes. En este
sentido, el liderazgo escolar se
entiende como una cadena de
influencia que opera en la organi-
zacion y explica el logro de sus
objetivos en el contexto de su
entorno préximo y global.

Este efecto organizacional consiste
en un proceso de influencia social,
donde el poder que tendrd un esta-
blecimiento para alcanzar sus metas
dependerd de como sus fuerzas
internas se alineen en virtud de
estas prioridades y descarten o
neutralicen otras fuerzas externas
e internas que presionan, con-
sumen energia y llevan a otros
rumbos que, aunque legitimos,
disputan los escasos recursos dis-
ponibles, y pueden hacer perder
la direccion.

Asi, esta cadena de influencia se
manifiesta en contribuciones espe-
cificas, cuya expresion mds simple
es que los profesores son los respon-
sables directos de la ensefianza y
aprendizaje en las salas de clases,
y el trabajo de los directivos es el
desarrollo de condiciones que faci-
liten que esto ocurra todos los dias
y con altos estdndares de calidad.

Sin embargo, aunque directores

INFLUENCIA INSTRUCCIONAL DE ORGANIZACION ESCOLAR

Liderazgo
instruccional de
los directivos

Metas
académicas de

Eficacia
colectiva de
los docentes

Logros
académicos de

los estudiantes

los estudiantes

FUENTE: P.Volante

y profesores constituyan la unidad
base de la organizacion escolar y
pongan todo su talento en juego,
los resultados de los estableci-
mientos no serdn independientes
de la contribucién permanente de
los estudiantes y sus familias. Por
ejemplo, si tomamos estableci-
mientos secundarios representa-
tivos del promedio nacional en sus
caracteristicas socioeconémicas,
y con rendimientos promedio (510
puntos en la PSU), podemos pre-
decir que ahi donde observemos
metas académicas mds altas de los
estudiantes, anticiparemos dife-
rencias significativas sobre el pro-
medio de referencia (entre 12 y 40
puntos en este mismo indicador

de resultado académico).

Finalmente, si el efecto que puede
alcanzar un establecimiento en el
logro académico de cada estudiante
se explica por esta cadena de
influencia, es evidente que parte
importante del esfuerzo de los
directivos se concentre en este foco.
Por supuesto, no sera ni tnico ni
excluyente, pero, segun la evi-
dencia y la experiencia, en aquellos
casos en que la mejora de los apren-
dizajes es la prioridad, sila energia
y la inteligencia del equipo se orienta
hacia este foco, es factible obtener
impactos positivos en dos o tres
anos de trabajo consistente, ali-
neado y apoyado por directivos y
profesores.

~eenel
liderazgo

» LaFundacionFey Alegriaes
unmovimiento consedeen19
paises, que trabajaporlaedu-
cacionpopular, laintegraciony
lapromocion social. Sumision
es construirun proyecto de
transformaciénbasado enlos
valores cristianos dejusticia,
participaciony solidaridad.En
Republica Dominicana, la fun-
dacion estainstaladadesde
hace20 anos,y maneja47es-
cuelas estatales.Enunade
ellas, ubicadaenunbatey -
sederuraldeinmigrantes hai-
tianos-trabajahace 10 afos la
profesoraluzdel Albadela
Cruz.

Esteafo, Luzdel Alballegé a
Chile aperfeccionarse al Diplo-
mado en Direcciony Liderazgo
Educacional UC.""Ha sido muy
importante aprender que Chile
nollegoaloqueeshoydela
noche alamafnana, sino que
hanpasadodéecadas.Esomeda
esperanza paranuestro futuro,
pues tenemos menos recursos
destinados aeducacion”, sena-
la. Comonarralaprofesora, el
contexto en su pais es distinto
alde aca, pueshay pocain-
fraestructuraylas escuelas es-
tansobrepobladas.Ensues-
cuela, porejemplo, atiendena
250 nifos enseis aulas.De ahi
que se debandividirentandas:
la escuelafuncionaenturnos
dedia, tarde ynoche."Hoy el
gobierno estainvirtiendo en
que haya perfeccionamiento
sobreelliderazgo,yaqueello
puede generar calidad educati-
va. Unainstitucion que cuenta
conunbuenliderazgo, puede
avanzaracadémicamente”, co-
mentay define ese buenlide-
razgo como la capacidadde un
equipo directivo de serempati-
Co, participativo, capaz de poner
ideasy convenceraotrosde
que esasideas sonbuenasy
validas, y de sertransformacio-
nal: es decir, que envez de que-
darseenel'nosepuede, en-
toncesnohacemosnada”, se
logren producir cambios.

Cruz, profesora
dominicana alumna
del diplomado en
liderazgo
educacional UC 2012.
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